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3Indledning
Denne projektopgave er udarbejdet af projektgruppen ”NEPTUN” i forbindelse med 1. 
modul af Masteruddannelsen i Projektledelse og Projektforbedring (MPF) på Roskilde 
Universitet.
Projektgruppen ”NEPTUN” er sammensat af 5 medlemmer med meget forskellig bag-
grund. Gruppen har ikke haft indflydelse på selve gruppedannelsen, men har fra start 
været engageret i at lære hinanden at kende for at kunne aflevere en meningsfyldt pro-
jektopgave, som kombinerer praksis med den tillærte teori. 
De projekter, som har været i overvejelse til denne opgave, kommer alle fra de enkelte 
projektmedlemmers respektive arbejdspladser. Udbuddet af projekter, der har kunnet 
vælges imellem har været forholdsvist begrænset, da to medlemmer fra projektgruppen 
er underlagt fortrolighedsklausuler. Endvidere har det været vanskeligt at fremkomme 
med tilstrækkelig dokumentation fra de mulige projekter, som baggrund for at besvare 
de stillede spørgsmål i projektopgaven. De tre udvalgte projekter er: 
1. ESDH i Vallensbæk Kommune
2. Bygge- og Anlægsprojekt nr. 968
3. Akuttilbud til mennesker med psykiske udfordringer i Lyngby-Taarbæk Kom-
mune
Teorien i denne projektopgave tager sit afsæt i præsentationer, kompendium og bøger 
om projektledelse, som er brugt på 1. modul i MPF-uddannelsen; primært ”Projektle-
delse – teori og praksis” af Bjarne Kousholt samt ”Optimer dit projektteam” af Trine 
Hald-Commisso og Jan Pries-Heje.
Læsning af denne projektopgave forudsætter, at læseren er bekendt med projektledel-
ses begreber og teori.
41. Beskrivelse af hvert projekt
Denne projektopgave tager udgangspunkt i tre forskellige projekter; et it-projekt 
vedr. udskiftning af it-system (”ESDH”), et bygge- og anlægsprojekt på flyvestation 
Skrydstrup (”BAP968”) og et projekt vedr. udvikling af akuttilbud (”akuttilbud”). De tre 
projekter beskrives nærmere herunder.
1.1  ESDH i Vallensbæk Kommune
Baggrund
Vallensbæk Kommune har haft elektronisk sags- og dokumenthåndtering siden 2003. 
Systemet videreudvikles ikke og blokerer teknisk for, at kommunen kan opgradere Mi-
crosoft og Office, hvilket har konsekvenser for kommunens samlede systemlandskab. 
Derudover kan systemet ikke leve op til hverken arkivlovens krav eller krav i person-
dataloven. Systemet vil blive en alvorlig hæmsko for kommunen i løbet af få år, og 
kommunen vælger derfor i udgangen af 2008 at igangsætte et projekt med henblik på 
at skifte ESDH-system.
Formål og mål
Projektets overordnede formål var:
• at skabe grundlag for investering i et nyt ESDH-system, der på bedste vis skal un-
derstøtte kommunens virksomhed, sags- og arbejdsgange 
• at sikre et ESDH-system, der muliggør, at kommunen kan leve op til de krav kom-
munen stilles over for både lovgivningsmæssigt og ift. it-udviklingen generelt.
Projektgruppen formulerede efterfølgende målene for projektet, jf. bilag 1.1.1.
Organisering
Projektet havde en styregruppe bestående af 4 direktører. Projektgruppen bestod af en 
projektleder, 2 centerchefer, 1 decentral leder, 3 afdelingsledere/sagsbehandlere og en 
medarbejder.
Ressourcer og økonomi
Der var budget for anskaffelsen på ca. 2 mio. kr., hvoraf 1,6 mio. kr. blev bevilget poli-
tisk. Resten blev finansieret på it’s budget. Der indgik ikke medarbejdertimer. 
Tid og status
Projektet startede op omkring årsskiftet 2008/2009 med en planlægnings- og analy-
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ber-oktober 2009. Herefter blev udrulning planlagt og gennemført i samarbejde med 
leverandøren parallelt med, at kommunen arbejdede med den organisatoriske imple-
mentering. Den tekniske implementering var gennemført i oktober 2010, hvorefter ar-
bejdet med at optimere arbejdsgange og forankre ibrugtagelsen skulle finde sted frem 
til sommeren 2011. Denne fase blev ikke gennemført, og projektet blev lukket ned som 
projekt og overgivet til drift umiddelbart efter ibrugtagelsen af systemet.
1.2 Bygge- og Anlægsprojekt nr. 968
Baggrund
Folketinget vedtog ved aftale om Forsvarets ordning 2005-2009, at 48 stk. F-16 fly 
skulle geografisk placeres samme sted. De to eskadriller skulle placeres på Flyvestati-
on Skrydstrup (FSNSKP), under navnet Wing Skrydstrup. Der var, forud for bygge- og 
anlægsprojekt nr. 968, allerede bygge- og anlægsprojekter planlagt på Flyvestation 
Skrydstrup; projekter, som omhandlede flyvaskeanlæg, flymalerværksted og flymotor-
værksted med tilhørende ventilationsanlæg. Disse projekter blev senere sammenlagt 
med ”BAP968” og tilførte projektet kompleksitet. ”BAP968” omfattede således tilpas-
ning af eksisterende bygninger samt nybygninger. Forsvarets øverste ledelse samt Fly-
vertaktisk Kommando (FTK) var interesseret i en hurtig fælles geografisk placering af 
kapaciteterne, hvorfor Forsvarets Bygningstjeneste (FBE) blev anmodet om et accelere-
ret forløb, som påvirkede projektet yderligere.
Formål og mål 
”BAP968” blev en samling af delelementer fra andre projekter med det overordnede 
mål at skabe de fysiske rammer for sammenlægning af Forsvarets 48 stk. F-16 fly på 
FSNSKP med tilhørende støttekapacitet, herunder nybygning af flydokke, lager og gen-
nemkørselshaller, vaskehal, malerværksted, motorværksted samt tilpasning af eksiste-
rende bygninger med kontor, spise- og opholdslokaler, omklædningsfaciliteter og lager. 
Det endelige mål blev først defineret i et Strategisk Projektbusiness Case dokument, 
efter en række programoplægsmøder med henblik en komplet identifikation af omfang 
og før projektet skulle besluttes, jf. bilag 1.2.1.   
Organisering 
Programledelsen var forankret ved Forsvarskommandoen (FKO). Under programledel-
sen, og med reference direkte til FKO, var styregruppen placeret. Styregruppen bestod 
af en formand udpeget ved FBE samt repræsenteret ved FBE lokalafdelinger. På bru-
gersiden var der repræsentation fra FTK samt repræsentation fra leverandørsiden, som 
ikke er kendt. FBE, FBEs lokalafdeling på flyvestationen og Bygge- og Støtte Center 
6Sønderjylland og Fyn (BSCSF) varetog kvalitetssikring af projektet. På styringsniveau 
blev der internt i FBE udpeget en projektleder, som varetog projektets interesser med 
specialister fra lokalafdelinger i FBE, slutbrugergrupper fra Flyvevåbnet samt nødven-
dige interessenter for projektforløbet. Disse teams arbejdede under styring af projekt-
lederen med henblik på overholdelse af Forsvarets bygge- og anlægsproces, (BAP-pro-
ceduren) jf. bilag 1.2.2. 
Ressourcer og økonomi
Første estimat for ”BAP968” var ca. 31 mio. kr. I dette estimat var sammenlægningen 
af de to andre bygge- og anlægsprojekter inkluderet. Da projektet kom i licitation, viste 
det sig, at planlægningsbudgettet ikke dækkede, og licitationen måtte annulleres.  I 
redegørelsesdokumentet, der er modtaget fra Forsvaret, angives årsagen til dette som 
væsentlig travlhed i byggebranchen med efterfølgende prisstigninger som konsekvens. 
FBE måtte anmode om merbevilling ift. miljømæssige pålæg, som kom uventet i pro-
cessen. Det samlede beløb endte på ca. 78 mio. kr. 
Tid og status
”BAP968” startede i efteråret 2004 og primo 2013 blev projektet overdraget til bruger-
ne. 
1.3  Akuttilbud til mennesker i akut krise i Lyngby- 
 Taarbæk Kommune
Baggrund
I SATS-puljen i 2008 blev der afsat midler til etablering og drift af 7 kommunale akut-
tilbud. Målet var at skabe tilbud til borgere med psykiske vanskeligheder, der ikke 
ønsker hjælp fra det etablerede system eller ikke har det så dårligt, at det psykiatriske 
system har kapacitet til at hjælpe.
Socialministeriet ønskede tilbuddene indrettet således, at man kunne vurdere 3 for-
skellige former for støtte: telefonisk rådgivning, personlig rådgivning og mulighed for 
overnatning.
Formål og mål
Ansøgning om midler skulle politisk godkendes, og der var inden projektstart klart de-
fineret både formål og mål: 
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på. Den konkrete målsætning var: 
• at hjælpe sindslidende borgere til at håndtere kriser og selv at blive bedre til at 
håndtere kriser 
• at skabe et sted, hvor det er nemt og trygt at henvende sig 
• at forebygge indlæggelser og langvarige ophold i botilbud, mv. 
• at forebygge eksklusionsmekanismer, som kan følge af sindslidelser og langvarige 
indlæggelser.
Organisering
Projektet blev organiseret med en styregruppe bestående af en repræsentant for So-
cialstyrelsen, en leder fra Lyngby-Taarbæk Kommune, en politiker fra Lynbgy-Taar-
bæk Kommune, forstanderen for Slotsvænget, en repræsentant fra brugerne og en 
pårørende.
Der blev ansat en faglig leder og en projektleder med projekterfaring i socialpsykiatri-
en. I løbet af projektperioden blev projektlederen også udnævnt til faglig leder, fordi 
den todelte ledelsesstruktur ikke fungerede optimalt.
Ressourcer og økonomi
Der var bevilliget 6,5 mio. kr. til dækning af arbejdsløn for medarbejdere og projektle-
der samt 200.000 kr. til indkøb af inventar mm. 
Tilbuddet blev forankret i lokaler på et socialpsykiatrisk tilbud i Lyngby for at udnytte 
synergieffekten mellem det etablerede tilbud og af økonomiske hensyn, herunder mu-
ligheden for etablering af en delt nattevagtsfunktion.
Tid og status
Projektets planlægningsfase startede i sommeren 2010 og tilbuddet åbnede 8. novem-
ber 2010. I starten skabte man opmærksomhed om tilbuddet hos samarbejdspartnere, 
bl.a. gennem afholdelse af dialogmøder samt udarbejdelse hjemmeside og skriftligt 
materiale, der blev distribueret hos læger og i den lokale psykiatri. 
Akuttilbuddet udarbejdede en model for en kriseplan der undervejs optimeredes, og 
brugerne fik støtte ud fra kriseplanen fra første kontakt. 
Projektet har udviklet en levedygtig model, der fik en god slutevaluering og blev fast-
forankret som tilbud i kommunen. Efterfølgende er modellen blevet brugt i et nyt pro-
jekt om akuttilbud i 14 kommuner.
82. Retningslinjer for projektgruppens       
 samarbejde
På projektgruppens kick-off møde på Søminen blev rammerne for gruppens retnings-
linjer fastlagt. Under projektskrivningen er retningslinjerne kontinuerligt blevet evalu-
eret og uddybet i takt med den læring, gruppen har tilegnet sig.  
Fælles mål
Det er projektgruppens mål at aflevere en fælles tilfredsstillende projektopgave, hvor 
udvalgte teorier og modeller for projektledelse og projektstyring, lært på 1. modul af 
MPF, gennemprøves på projekter fra virksomheder repræsenteret i projektgruppen. 
Kvalitet i opgaveløsning og i det færdige produkt er et vigtigt parameter for projekt-
gruppen. Ligeledes er det et fælles mål at lære fra samarbejdet i gruppen og at få 
skriveforløbet til at fungere på en måde, hvor der er plads til såvel arbejde, familie og 
studie. 
Beslutningsproces
Projektgruppen er enige om, at uddelegering af arbejdsopgaver og fastsættelse af dead-
lines gøres i konsensus i en fremadrettet proces. Der skal være enighed om de ind-
holdsmæssige budskaber i projektopgaven, ellers er konsensus, at 3 ud af 5 projekt-
medlemmer skal være enige. 
Kommunikation
Al kommunikation foregår i god tone og orden. For at skabe en god gruppeproces og 
for gode resultater, er det vigtigt, at der lyttes til hinanden, og at der udvises respekt 
og rummelighed. Den enkelte skal have lov til at færdiggøre sit budskab. Kritik skal 
være konstruktiv, og ikke personlig. Når kritik gives, skal kritikeren samtidig forelæg-
ge et løsningsforslag.  
Projektgruppen er bevidst om betydningen af tillid til hinanden, og vil gennem planlagt 
social interaktion før hvert projektmøde, arbejde på at opbygge. Derigennem forventes 
en bedre effektivitet og kvalitet i samarbejdet.
Kommunikation mellem møderne foregår via mail. De enkelte projektmedlemmer må 
gerne kontakte hinanden telefonisk for blandt andet afstemme eventuelle uklarheder 
m.v.
Som fildelingsværktøj bruger projektgruppen ”Dropbox”, jf. figur 2.1, hvor versions-
styring er mulig. Heri oprettes en folder for hvert hovedemne, og en folder til endelige 
delopgaver.
For styring af projektmedlemmernes aktiviteter udfærdiges en aktivitetslog, hvor akti-
viteter, aktivitetssejer og deadline påføres. Aktivitetsloggen opdateres løbende.  
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I opstartsfasen har projektgruppen har fastsat deres personlighedstype ud fra My-
ers-Briggs Type Indicator (MBTI), jf. bilag 2.1. Testen antager, at alle opfatter verden 
forskelligt, hvilket har konsekvenser for samarbejde og kommunikation (Commisso & 
Pries-Heje: s. 54). Formålet med at tage testen er at få et mere indgående kendskab 
til hinanden og et overblik over, hvilke personligheder gruppen består af for at kun-
ne være forberedt på de samarbejdsudfordringer, som vil opstå. I refleksionsfasen vil 
gruppen evaluere på om de forskellige MBTI personlighedstyper har vist sig i samar-
bejdet og i håndteringen af udfordringer og eventuelle konflikter.  
Projektgruppen har udarbejdet spilleregler, som forskriver, at der lyttes til hinanden, 
at der udvises tolerance og ærlighed, og at de forskellige personligheder accepteres. 
Konstruktivt samarbejde er et fælles ansvar. Konflikter,, som baserer sig på faglig 
uenighed, kan være udviklende og gavne gruppens projektarbejde. Konflikter, som 
derimod optrappes til at blive personlige og påvirker trivslen i samarbejdet negativt, 
skal håndteres øjeblikkeligt. Hver enkelt projektmedlem forpligtet til at handle proak-
tivt i en konflikt. 
Uddelegering af opgaver
Projektopgaven nedbrydes i WBS’er (Work Breakdown Structure), herefter refereret til 
som delopgaver, efter projektopgavens beskrivelse. Hver delopgave tildeles en hoved-
forfatter og en reviewer. Arbejds- og ansvarsfordelingen beskrives i et RACI skema, 
hvor delopgaver indskrives vandret og projektmedlem indskrives lodret (Kousholt: s. 
283), jf. bilag 2.2. 
I projektopgavens opstartsfase er der udarbejdet et kompetencematrix, jf. bilag 2.3, 
med det formål at kortlægge de enkelte projektmedlemmers kompetencer (Commisso & 
Pries-Heje: s. 50) og med afsæt heri fordele delopgaver. Yderligere er valgt at inddrage 
interesseområde i opgavefordelingen for at tilsikre engagement og motivation. 
De delopgaver, som afsluttes med en sammenligning og diskussion af et specifikt 
emne, uddelegeres til de samme hovedforfattere og reviewer af det specifikke emne. 
Figur 2.1 Udsnit af dropbox
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Enkelte delopgaver er uddelegeret på kick-off mødet på Søminen. De resterende delop-
gaver fordeles på første og andet projektmøde. 
Opgaveløsning
Projektgruppen skal indgå en fælles forståelse af de enkelte delopgavers formål. Hvert 
projektmedlem arbejder individuelt på delopgaverne. Det er hovedforfatterens ansvar 
at besvare delopgaven og at få aftalt tidspunkt for sparring med reviewer. For så vidt 
muligt skal reviewet være gennemført, inden delopgaven udsendes til resten af pro-
jektgruppen for diskussion eller godkendelse. Reviewers rolle er ligeledes at agere som 
backup til hovedforfatter, såfremt uforudsete hændelser opstår, såsom sygdom eller 
lignende. I denne situation er det hovedforfatterens ansvar at koordinere dette, først 
med reviewer og dernæst med resten projektgruppen. 
Delopgaverne eller udkast hertil lægges på ”Dropbox” - så vidt muligt senest 1 døgn 
før mødeafholdelse. Alle forpligter sig til at have gennemlæst det uploadede materiale 
inden mødet. En delopgave er først final efter en gruppegodkendelse. Opstår der pro-
blemer med at uploade på ”Dropbox”, sendes materialet i stedet via e-mail. 
Det påhviler det enkelte projektmedlem at sikre kvalitet gennem vurdering af de enkel-
te delopgaver. Kvalitetsparametre, der skal iagttages er (ikke fyldestgørende): stavefejl, 
grammatiske fejl, sproglig formulering og sprogbrug.
Mødeplanlægning
Det enkelte projektmedlem er medansvarlig for, at møderne afvikles i en tilfredsstillen-
de kvalitet. Opleves det modsatte, skal der gøres opmærksom herpå.  
Der er fastsat 6 datoer fordelt henover skriveprocessen, der foregår enten via Skype 
eller ved fysisk fremmøde. Hvert møde skal vare mellem 2-3 timer og har tilknyttet en 
mødeleder, hvis ansvar er at fastsætte en agenda senest 2 dage før mødeafholdelse. 
Faste punkter på agendaen er: 
• Retningslinjer for gruppens samarbejde / refleksion af retningslinjer
• Uddelegering og fælles forståelse af delopgaver 
• Aktivitetslog
• Evaluering
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Eventuelle nye punkter til agendaen skal fremsendes til mødelederen så vidt muligt 4 
dage før aftalt møde. Under projektmødet er mødelederens ansvar:
• Afvikling af agenda
• Holde tidsplan
• Tage ansvaret for at lukke langvarige og irrelevante diskussioner 
Evaluering
I de sidste 10 minutter af hvert projektmøde foretages en brainstorming for at evaluere 
samarbejdet og skriveprocessen ved at besvare følgende spørgsmål:
• Blev delopgaven leveret som aftalt i projektgruppen (Scope)?
• Blev delopgaven leveret til tiden?
• Blev delopgaven leveret i den kvalitet, resten af projektgruppen forventede?
• Blev mødet afviklet tilfredsstillende?
Hvis svaret er nej, diskuteres kort mulige årsager. Formålet er at følge op på om de 
hidtil fastsatte mål er nået og bruge læringen effektivt i det videre projektarbejde. Læ-
ringspunkterne anvendes som et led i den afsluttende refleksion af projektopgaven.
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3.  Interessentanalyse
I dette afsnit skal interessentanalyser for to udvalgte projekter, henholdsvis ”ESDH” og 
”BAP968” beskrives og sammenlignes. Da der ikke er udarbejdet en interessentanalyse 
på ”BAP968”, kan der ikke foretages en sammenligning. Projektgruppen ”NEPTUN” har 
derfor valgt at beskrive, hvordan en interessentanalyse for ”BAP968” kunne have taget 
sig ud på baggrund af den information, som er fremskaffet.  
3.1 Interessentanalyse i ”ESDH”
”ESDH” har opdelt interessentanalysen i to elementer; 
• et grafisk interessentkort (Kousholt: s. 227), sorteret efter dimensioner; medvirken 
og indflydelse, begge rangerende fra lav til høj, jf. bilag 3.1.1
• et interessentregister (Kousholt: s. 227), hvor data om de forskellige interessenter 
er samlet, jf. bilag 3.1.2
I fasen ”før projektet besluttes” var det projektlederen som alene udarbejde det over-
ordnede udkast til identificering af projektets forskellige interessenter. Ikke alle inte-
ressenterne har været involveret fra tidlig igangsætning af projektet.
Efter etablering af projektgruppen blev interessentanalysen evalueret i projektgruppen 
og blev herefter drøftet løbende på de enkelte projektmøder. Efterhånden som projektet 
udviklede sig, gik der længere tid mellem projektmøderne og derfor også længere tid 
mellem vedligeholdelse af interessentanalysen. Projektlederen håndterede de forskelli-
ge interessenter ad hoc, og uden at interessentanalysen tilsvarende blev opdateret til 
at reflektere disse håndteringer. Projektets nedsatte styregruppe ønskede ikke at blive 
involveret i interessentanalysen og oftest blev interessentanalysen kun drøftet i sam-
menhæng med kommunikationsplanen og risikoanalysen. 
Styrker og svagheder
Interessentledelse er ofte undervurderet og underprioriteret i mange organisationer 
(Kousholt: s. 428), hvilket også viser sig gældende i ”ESDH” gennem styregruppens be-
vidst fravalgte involvering i interessentanalysen. I projektets igangsætning er det alene 
projektlederens viden, som danner grundlag for identificering af interessenterne, og 
dermed kan andre vigtige interessenter være blevet overset. Det kan betyde, at projek-
tet senere må justere på projektets omfang og risici og i yderste konsekvens rykke på 
tid og omkostninger (MPF, ”Introduktion”: slide 7) for at imødekomme de nye interes-
senters krav, forventninger og succeskriterier til projektets slutprodukt. 
”ESDH” har valgt at opdele interessentregistret i interessentgrupper og ikke på enkelt-
stående interessenter, jf. bilag 3.1.1 og 3.1.2. En opdeling i interessentgrupper gør det 
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vanskeligt for projektet at kende til de enkelte interessenters motiver, forventninger, 
magtbase m.v. Dermed bliver det også svært at målrette håndteringen af interessen-
terne og ikke mindst kommunikationen til interessenterne; hvem er f.eks. beslutnings-
tageren hos de rutinerede brugere, og hvordan påvirkes han/hun bedst? Denne infor-
mation er essentiel at have for et givent projekt, når håndteringen af kommunikation 
med interessenterne planlægges, jf. kommunikationsplanen afsnit 8.1.
Interessentregistret redegør fint for yderligere tre elementer, som er essentielle for pro-
jektet; hvem er interessenterne, hvad ønsker og frygter de, og hvilken betydning har 
de for projektet. Dog indeholder interessentregistret ingen information om, hvordan de 
forskellige interessentgrupper skal håndteres. 
Interessentregistret prioriterer ej heller interessentgrupperne og dermed kan det ikke 
ses hvilke grupper, der er vigtigst for projektet (Kousholt: s. 165), og i hvilken række-
følge, de bør håndteres. Ej heller kan ses, om udvalgte interessentgrupper spiller en 
større rolle på et givent tidspunkt af projektforløbet, og dermed bør få mere opmærk-
somhed. Versionsstyring er udeladt, og muligheden for sporbarhed eksisterer ikke, 
hvilket blandt andet begrænser videreførelse af læring til lignende projekter i kommu-
nen – eller for den sags skyld at genskabe information. 
Skal der dannes et overblik over en form for prioritering, kan interessentkortet, jf. bi-
lag 3.1.1 bruges. Det angiver grafisk, om de forskellige interessentgrupper har en høj 
eller lav medvirken og indflydelse. Samtidig opdeler interessentkortet interessenterne 
i 4 grupper; ressourcepersonerne, andre interessenter, gidsler og de grå eminencer, 
jf. bilag 3.1.1 øverste højre hjørne, hvoraf sidstnævnte er de interessenter, som har 
mulighed for at påvirke væsentlige beslutninger i projektet, men som ikke leverer en 
større indsats i forhold til projektet, og dermed kræver ekstra opmærksomhed fra pro-
jektets side (MPF, ”Introduktion”: slide 22).
Interessentanalysen er et dynamisk dokument, som løbende skal opdateres (Kousholt: 
s. 314). ”ESDH” har ikke opdateret interessentanalysen gennem hele projektets udvik-
lingsforløb, hvilket kan have medført, at ændringer i interessentbilledet ikke er blevet 
identificeret og eventuelle kritiske risici kan være overset og/eller ikke er blevet mini-
meret i tide og først håndteret, når de er opstået, dvs. reaktivt (brandslukning) og ikke 
proaktivt (Kousholt: s. 215).
3.2 Interessentanalyse i ”BAP968”
Der ikke er lavet en interessentanalyse på ”BAP968”.  Derfor skal der udarbejdes en 
interessentanalyse for ”BAP968” i dette afsnit. Det vil vise, hvordan en interessentana-
lyse for ”BAP968” kunne have taget sig ud. 
Den indledende interessentanalyse for et projekt laves i fasen; ”før projektet besluttes” 
(Kousholt: s. 163).  Denne fase kan ikke observeres for ”BAP968”.  Derfor antages i 
udarbejdet interessentanalysen i dette afsnit, at ”før projektet besluttes” fase ikke ek-
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sisterer.
Udarbejdet interessentanalyse vil begynde med at finde interessenterne i projektet. 
Når de findes, laves der en liste over interessenterne jf. figur 3.2.1. 
 
Listen i figur 3.2.1 er interessenterne fra Forsvaret. Det er tydeligt, at der er langt flere 
interessenterne, som havde involveret og havde påvirkning på ”BAP968”. De er imid-
lertid ikke inkluderet i udarbejdet interessentanalyse til at holde fokus på analysen og 
ikke på detaljerer.  
Brainstorming er et af de værktøjer til at finde interessenterne (Kousholt: s. 225), og 
det kunne man have brugt i ”BAP968”. 
Derefter kan der laves grafiske fremstillinger til at give et billede af interessenterne. 
Et interessentkort til at vise aktivitetsniveau og adfærd af hver interessent (Kousholt: 
s.227) jf. figur 3.2.2.
Figur 3.2.1 Nogle interessenter fra forsvaret
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Et interessentkort til at vise indflydelse og nødvendighed af hver interessent (Kousholt: 
s. 227) jf. figur 3.2.3.
                         
Fordi der altid vil være ændringer i projektstilstand, skal interessentanalysen løbende 
opdateres (Kousholt: s.285ff). 
Når interessentanalysen er lavet og interessenterne identificeret og klassificeret, kan 
den integreres videre ind i kommunikationsplan og risikoanalyse (Kousholt: s. 285ff).
Figur 3.2.2 Interessentkort til at vise aktivitetsniveau og adfærd 
af interessenter
Figur3.2.3 Et interessentkort til at vise indflydelse og nødvendig-
hed af interessenter
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I løbet af Udførelses- og opfølgningsfasen skal interessentanalysen bruges til at lede 
og kontrollere interessenternes engagement (Kousholt: s. 285). Det hæfter ved at, 
kommunikationsplan og risikoanalysen skal udvides med handlingsplan (Kousholt: s. 
431ff). 
Som nævnt har ”BAP968” ikke lavet en interessentanalyse. Derfor kan det påstås at, 
kommunikationsplan ikke var lavet tilstrækkeligt nok. Projekts kommunikation med 
FKO kan debatteres som et eksempel. FKO støtte til projektet var vital og derfor skulle 
kommunikation med FKO have haft formål til at sikre at, projekt altid fik den nødven-
dige støtte fra FKO. Hvis man havde haft interessentanalysen i ”BAP968”, man kunne 
havde brugt udfald af interessentanalysen til at finde en god fremgangsmåde til at 
kommunikere med FKO. På denne måde kunne man have øget FKOs støtte til projek-
tet.
Manglende interessentanalyse i ”BAP968” betyder også at, risikoanalysen manglede 
elementer i forhold til interessenterne. Hvis ”BAP968” havde haft en interessentanaly-
se, projektet ville have haft bedre muligheder til at identificere en risiko, hvor en inte-
ressent var eller skulle involveres. ”BAP968” gik glip af disse muligheder.
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4. Projektmodel 
Der findes mange forskellige projektmodeller. Der findes de bredt anerkendte vand-
faldsmodeller som PRINCE2 og PMI og mange forskellige agile metoder til at køre pro-
jekter. 
Udover de store, bredt anerkendte modeller findes der et utal af mere eller mindre lo-
kale projektmodeller. I dette afsnit beskrives modellerne for ”ESDH” og ”BAP968), og 
der diskuteres, hvordan projekt er kørt i forhold til den teoretiske ramme.
4.1 Anvendt projektmodel i ”ESDH”
”ESDH” fulgte den fællesstatslige it-projektmodel, der er en klassisk vandfaldsmodel 
og består af 5 faser, jf. figur 4.1.1.
I Ide-fasen udarbejdes foranalyse af ideens bæredygtighed (feasebility), samt estime-
ring af udgifter og en mere detaljeret tidsplan og et budget for analysefasen. Målet med 
idefasen er at afklare, om der er grundlag for at iværksætte et projekt på baggrund af 
ideen, og om der i givet fald skal bruges ressourcer på at fortsætte gå til analysefasen.
I analysefasen arbejdes der videre med at afklare projektets omfang mere detaljeret. 
Der udpeges projektleder, nedsættes styregruppe og anskaffelsesfasen planlægges her-
under udarbejdes en markedsanalyse og teknologianalyse og –vurdering. Målet med 
analysefasen er at få beskrevet grundlaget for projektet, så styregruppen kan træffe 
beslutning om, hvorvidt projektet skal overgå til anskaffelsesfasen.
Efter at styregruppen har truffet beslutning om at fortsætte projektet i anskaffelsesfa-
sen beskrives behov, og en kravspecifikation udarbejdes. Endvidere udarbejdes plan 
for en organisatorisk implementering af løsning og for test- og prøveforløb. Herefter 
udarbejdes evt. udbudsmateriale og de indkomne bud analyseres, og der tages stilling 
til hvilket bud, der har vundet udbuddet.
Når projektet overgår til gennemførselsfasen udfærdiges detaildesign af it-løsningen, 
udvikling og test af løsningen, inden løsningen pilottestes. Herefter følger en proces 
med at uddanne slutbrugere i brugen af løsningen og implementering af løsningen i 
organisationen. Endvidere planlægges overgangen fra projekt til drift og en evt. gevin-
strealisering påbegyndes her.
Til slut overgår projektet i realiseringsfasen, hvor målet er at tydeliggøre, at man opnår 
Figur4.1.1 Den fællesstatslige it-model
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de formodede gevinster i business casen. Samtid kan man evaluere processen og ud-
drage læring til næste projekt. 
Diskussion af projektforløbet op imod projektmodellen
Da Vallensbæk Kommune dels var forhindret i at opdatere forskelligt software og sam-
tidig ikke kunne overholde lovkravene i persondataloven og arkivloven, var der en klar 
ide i at iværksætte arbejdet med at udskifte det eksisterende software.
Ligeledes etablerede man en projektgruppe, udarbejdede en arbejdsplan og traf valg 
om styring og projektejer, som modellen foreskriver. Der blev ikke arbejdet målrettet 
med estimering af ressourceforbrug og omkostninger i forhold til analysefasen. Dette 
skyldes, at man i kommunalt regi ofte ikke foretager disse estimater, da omkostninger-
ne til de ansatte er budgetlagt, og der er mere fokus på opgaveløsningen end omkost-
ningen. Det virker rimeligt at antage, at der ville kunne optimeres økonomisk, hvis der 
blev arbejdet mere struktureret med estimering.
I projektets analyse-fase kom man, som modellen foreskriver, bredt omkring rationelle 
arbejdsgange implementeringsstrategi: krav til it-løsningens datasikkerhed, mulighed 
integration af andre it-systemer, hvilke it-løsninger de nærmeste samarbejdskommu-
ner havde, dialog med de mulige leverandører og udarbejdelse af en kravspecifikation. 
Processen fulgte således projektmodellen godt, og det virker også som om, at denne del 
af projektforløbet forløb hensigtsmæssigt.
I projektets anskaffelsesfase afveg man klart fra projektmodellen, idet der var et po-
litisk ønske om at undgå et EU-udbud pga. de store omkostninger forbundet med et 
sådant. Derfor ønskede man en leverandør, der var forhåndsgodkendt i Statens og 
Kommunernes Indkøbsordning (SKI)1. Den udarbejdede kravspecifikation fik ikke den 
rolle, man ville have forventet i forhold til projektmodellen. Man kan diskutere, om 
Vallensbæk Kommune havde fået et bedre udbytte af at følge projektmodellen, men det 
er indiskutabelt, at de både økonomiske og tidsmæssige omkostninger ved et udbud 
havde belastet kommunen og forlænget tiden inden det nye system kunne implemen-
teres.
I gennemførselsfasen arbejdede man med to faser: en teknisk og en organisatorisk im-
plementeringsfase.
Tidsplanen for de enkelte elementer i den tekniske implementering er beskrevet i bilag 
4.1.1 og man kan se, at selve den tekniske implementering forløb meget fint i forhold 
til planlagt og i god overensstemmelse med projektmodellens teoretiske forløb.
Elementerne i den organisatoriske implementering fandt sted parallelt med den tekni-
1) Staten og Kommunernes Indkøbscentral, hvor en række leverandører er prækvalifi-
ceret, hvilket betyder, at udbudspligten er afhjulpet.
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ske implementering, jf. bilag 4.1.2. Kommunen var selv ansvarlig for den organisatori-
ske implementering, der blev varetaget af kommunens egne medarbejdere.
På grund af organisationsændring var man nødt til at undlade at gennemføre del-ele-
menterne omkring registreringspraksis og arbejdsprocesser, og man brød således med 
projektmodellen. Konsekvenserne af dette brud var, at projektet ikke gav de forventede 
forbedringer i datakvalitet og heller ikke leverede de forventede effektiviseringer.
Til slut overgik projektet til realiseringsfasen, hvor it-systemet kom i drift, men da 
forandringsdelen af projektet ikke forløb som planlagt, har man ikke kunnet vise de 
ønskede forbedringer. Derudover arbejdede man, som beskrevet i modellen, med at 
evaluere både projektets processer og gevinster, inden man afsluttede projektet. En 
af de erfaringer der er kommet fra projektet bekræfter en kendt og forventet risiko; at 
man ikke kunne fastholde den nødvendige ledelsesopbakning til at få gennemført for-
andringsprojektet.
4.2 Anvendt projektmodel i ”BAP968”
”BAP968” blev gennemført før Forsvaret officielt havde lagt sig fast på en projektmodel 
som fælles reference for projektterminologi. Projektmodeller til materielle projekter 
blev drøftet i Forsvaret igennem lang tid. PRINCE2 vandt hurtigt indtog i forsvarets 
støttestruktur, og anvendes af de funktionelle tjenester som eksempelvis Forsvarets IT 
Tjeneste og Forsvarets Materieltjeneste. På ”BAP968” blev PRINCE2 modellen anvendt 
på det strategiske niveau, jf. eksempel i figur 4.2.1, hvor den blå farve repræsenterer 
brugerne og den grønne farve leverandørsegmentet.
FBE anvender en anden projektmodel, som benævnes BAP-proceduren. Denne vand-
faldsmodel efter Robert. G. Coopers Stage-Gate (Kousholt: s. 47) repræsenter faser i 
processen, hvor vigtige beslutninger skal træffes, jf. figur 4.2.2 og består den af fem 
Figur 4.2.1 Eksempel på PRINCE2 projektorganisation
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faser: 
Hver enkelt fase har en godkendelses-, bevillings- eller kontrolfunktion i forbindelse 
med den videre proces. Projektdefineringfasen omhandler de aktiviteter som skaber 
grundlaget for, at programledelsen kan tage stilling til forretningsgrundlaget og vur-
dere, om det er rentabel at fortsætte med planlægningen. Dette kan anskues som 
præ-projekt og initieringsfasen lagt sammen. Begivenheden, som typisk afslutter 
denne fase, er selve godkendelsen af programoplægget. Byggeprogramfasen, som er 
efterfølgende, indeholder de aktiviteter som arbejder mere i dybden med kravspecifika-
tionerne og indeholder bl.a. typisk tekniske tegninger og eksempelvis byggegrundsun-
dersøgelser etc. Der er typisk fastsat til 12 måneder ved FBE for at udarbejde dette, jf. 
bilag 4.2.1. Fasen afsluttes med modtagelse af projekteringsbevilling. Udførelsesfasen 
indeholder udbud og kontrahering samt bygge- og anlægsarbejdet, indtil bygningerne 
står færdige. Den sidste begivenhed opstår, når det færdige byggeri skal overdrages 
til brugerne og overgår til den sidste fase, som er drift- og vedligeholdelse. Faseaf-
slutningen og fase overgangen kan sidestilles med en begivenhed, som modsat af en 
aktivitet, ikke har et start- og et sluttidspunkt (Kousholt: s. 255). Planlægning, der 
med begivenhederne i centrum, giver Stage-Gate modellen et fokus, der retter sig 
mod tidsmæssig synkronisering.  I afsnit 6; estimering, planlægning og opfølgning, 
vil ”BAP968” blive diskuteret og der vil blive givet et eksempel på GANTT diagram og 
milepælsplanlægning ud fra BAP-proceduren. BAP-proceduren er centralt omkost-
ningsstyret og hyppigt evalueret af forsvarets øverste ledelse. Den bygger på analogisk 
vurdering (Kousholt: s. 272), jf. bilag 1.2.2, hvor erfaringer fra tidligere gennemførte 
projekter anvendes til beregninger af omkostninger (Kousholt: s. 272). Sårbarheden 
ved denne model er, at den ikke tager hensyn til udefra kommende påvirkninger, ek-
sempelvis miljøbestemmelser, der strammes over tid og svingende konjunkturerne i 
byggebranchen som påvirker udbuddet. 
4.3 Styrker og svagheder 
I både ”ESDH” og ”BAP968” anvendtes vandfaldsmodeller, der tidligere har været 
hyppigt og bredt anvendt, og som giver et godt overblik og mulighed for opfølgning. 
Modellerne giver, med deres indbyggede Stage-Gate-styring, god føling med forløbet i 
processen.
Begge projekter var veldefinerede opgaver, og der skulle ikke udvikles nye løsninger til 
ukendte problemstillinger. Derfor virker det hensigtsmæssigt at anvende vandfaldsmo-
deller i stedet for en iterativ projektmodel.
”ESDH” adskiller sig fra ”BAP968” ved, at projektgruppen rent fysisk har været tæt 
Figur 4.2.2 FBE Bygge- og anlægsproceduren (vandfaldsmodel)
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samlet og det har gjort opfølgning og uformel kontakt og kommunikation nemmere. I 
”BAP968” har projektgruppen været geografisk meget spredt, hvilket kan forklare nog-
le af projektets problemer.
”ESDH” bestod både af et teknisk implementeringsprojekt og et organisatorisk foran-
dringsprojekt. Den fællesstatslige it-projektmodel er udviklet til at håndtere den tekni-
ske udvikling og implementering af it-løsninger, men forandringsprojektet indeholder 
mange elementer, der er ukendte, og det kan diskuteres, om det ikke ville have været 
hensigtsmæssigt at bruge en iterativ projektmodel til denne del af projektet.
”BAP968” havde udfordringer med at overholde tidsplan og budget. Det kunne have 
været hensigtsmæssigt at have udarbejdet en mere detaljeret milepælsplan, så sty-
regruppen bedre havde kunnet følge med i projektet og dermed sikret, at det forløb i 
bedre overensstemmelse med den oprindelige projektplan.
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5.b  Mål og krav
Fokus på mål og krav er nødvendigt for at sikre, at projekter udvikler sig i den rigtige 
retning og i sidste ende opfylder projektets formål. Herunder beskrives og diskuteres 
mål og krav i ”ESDH” og ”BAP968”. Styrker og svagheder fremhæves undervejs.
5.b.1 Mål og krav i ”ESDH”
Projektets formål var at skabe grundlag for en optimal understøttelse af kommunens 
virksomhed, sags- og arbejdsgange og samtidig kunne leve op til de krav kommunen 
stilles over for både lovgivningsmæssigt og ift. it-udviklingen generelt. 
Mål
Til forskel fra formålet skal mål være konkrete og målbare (Kousholt: s. 240). Projekt-
gruppens medlemmer formulerede mål via en workshop, hvor der blev arbejdet med 
brainstorm og formuleringen af målhierarki, gennem metoden ”Logical Framework 
Approach” (Projektrådgivningen, ”Guide til formulering af NGO-projekter”) og brugen 
af spørgsmålene ”hvordan?” og ”hvorfor?”, en metode også Kousholt fremhæver (Kous-
holt: s.240). Projektgruppens medlemmer repræsenterede både ledelses- og slutbru-
gerniveau. De formulerede i alt 5 mål, jf. bilag 1.1.1, der havde fokus på effektivitet, 
tilgængelighed, vidensdeling, helhedsorienteret sagsbehandling og organisatorisk for-
ankring. Der er sammenhæng i målhierarkiet mellem formål og mål, ligesom flere af 
målene understøtter begge dele af formålet, jf. bilag 1.1.1. Det femte mål er formuleret 
med baggrund i en erfaring med, at det var vanskeligt at fastholde den ledelsesmæs-
sige fokus og fokus på ikke kun at implementere et system, men også sikre, at dette 
bruges hensigtsmæssigt. Dette mål er ikke rettet mod it-systemet, men mod den orga-
nisatoriske brug og implementering. 
Målene er ikke prioriterede om end projektets formål indikerer, at nogle mål må være 
vigtigere end andre. Målene er heller ikke SMARTe, dvs. hverken Specifikke, Målba-
re, Accepterede, Realistiske eller Tidsbestemte (Kousholt: s. 240). Målene udgør 
altså en risiko, da det, hvis målene er for bredt eller løst formuleret, bliver umuligt at 
vurdere, hvordan målene skal nås, og hvornår de er opfyldt. 
Krav
Projektgruppen undersøgte markedet og indgik dialog med flere leverandører med 
baggrund i tre usecases. Med udgangspunkt i fællesoffentlige standarder og kravspe-
cifikationer fra andre kommuner formulerede projektgruppen krav og udarbejdede en 
kravspecifikation, jf. bilag 5.b.1.1. Der var ikke fokus på sammenhæng mellem mål og 
krav. Undervejs i dette arbejde besluttede styregruppen, at de ville købe via SKI til en 
fastpris, så økonomien var kendt. Dette indebar, at kommunen købte et standardsy-
stem og besluttede, at der ikke skulle bruges flere ressourcer på kravene, og arbejdet 
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med kravspecifikationen blev herefter stoppet. Kravspecifikationen blev vedlagt kon-
trakten som bilag, og leverandøren svarede i bilaget på de enkelte krav. Kravspecifika-
tionen blev ikke opdateret løbende eller brugt aktivt i det videre arbejde. 
O. Vinter (MPF, ”Kravspecificering”, slide 6) pointerer netop, at kravene er væsentlige 
ift. at skabe afklaring og et vigtigt middel til kommunikation, ligesom han pointerer, 
at krav skal tages alvorligt, da de er udgangspunkt for aftalegrundlaget samt kritiske 
for gennemførelsen. Hvis målhierarkiet er sammenhængende, og der er en sporbarhed 
mellem mål og krav, så vil man, ved at arbejde aktivt med kravene, understøtte opnå-
elsen af projektets mål. 
”ESDH” har et problem ift. manglende krav i relation til målet om forandring. Kombi-
nationen af, at der ikke blev arbejdet bevidst med at sikre sammenhæng mellem mål 
og krav, samtidig med at der var fokus på kravspecifikationen, som et udbudsteknisk 
dokument målrettet den tekniske del af projektet, resulterede i, at der ikke blev for-
muleret krav til målet vedrørende forandringsdelen af projektet. 
Ift. kravniveauer indeholder kravspecifikationen ikke målorienterede krav, hvor der er 
fokus på den effekt, der ønskes med systemet. Den ønskede effekt er afhængig af virk-
somheden og er ikke noget it-systemet i sig selv kan løse (S. Lauesen, kompendie: s. 
76). Projektets formål fremgår af kravspecifikationen som baggrund for leverandørens 
forståelse af de krav, der stilles.
Kundekrav er krav til løsningen set fra et forretningsmæssigt synspunkt. De er beskre-
vet på et overordnet niveau, der understøtter de forretningsmæssige behov og mål, jf. 
eksempel i figur 5.b.1.1.
De løsningsorienterede krav, hvor ønsket funktionalitet, krav til brugeroplevelsen og 
teknologi beskrives, er langt i overtal i kravspecifikationen for ”ESDH”. 
Ift. typer af krav indeholder ”ESDH” generelt alle typer: funktionelle, non-funktionelle 
og kontekstafhængige (S. Lauesen, Kompendie: s. 65). De funktionelle krav, jf. eksem-
pel i figur 5.b.1.2, beskriver typisk i tekst, hvad hver funktion skal gøre (S. Lauesen: s. 
65). Usecases fremgår ikke i kravene, men blev indledningsvist brugt ved leverandør-
besøgene. Der blev lavet test ifm. aflevering af leverancer og en sluttest, hvor et snæ-
vert udvalg af funktioner blev testet ifm. overdragelsen.
Figur 5.b.1.1 Kundekrav
24
De non-funktionelle krav, jf. eksempel i figur 5.b.1.3, også kaldet kvalitetskrav, inde-
holder tre kategorier af krav: krav til performance, krav til usability (brugervenlighed) 
og krav til vedligehold (S. Lauesen, Kompendie: s. 66). I ”ESDH” fremgår krav til bru-
gervenlighed under de funktionelle krav. Krav til vedligehold og performance, fx ser-
vicemål, er beskrevet i bilag til kontrakten. 
”ESDH” indeholder også, det S. Lauesen kalder, kontekstuelle krav (S. Lauesen, Kom-
pendie: s. 66). De er typisk ikke indeholdt i kravspecifikationen, men i bilagene til kon-
trakten, jf. figur 5.b.1.4 mhp eksempler som leveringsvederlag, overdragelse osv. Der 
er ikke foretaget fx review på de kontekstuelle krav.
Figur 5.b.1.4 Kontekstuelle krav
Figur 5.b.1.3 Kvalitetskrav
Figur 5.b.1.2 Funktionelt krav
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Konklusion
Jf. S. Lausens pointer om nødvendigheden af tydelig sammenhæng mellem mål og 
krav for at opfylde de reelle behov, er det et problem for projektet, at kravspecifikati-
onen ses mere som et udbudsteknisk spørgsmål end som et værktøj, der aktivt skal 
bruges til at skabe afklaring og tydelighed. Yderligere er det et problem, at projektet 
primært forholder sig til krav til løsningen og ikke fx formulerer krav ift. målet om for-
andring.
5.b.2 Mål og krav i ”BAP968”
Folketinget vedtog ved aftale om Forsvarets ordning 2005-2009 at flytte 48 stk. F16-fly 
fra Flyvestation Aalborg til Skrydstrup, og formålet med projektet var dermed på for-
hånd fastlagt. 
Mål
Anlægsprojekter i Forsvaret køres efter en fast procedure. Først udarbejdes en projekt-
definering og indledende forarbejde udføres, så der kan udarbejdes et programoplæg, 
der godkendes, hvorefter projektet optages i Forsvarskommandoens Etablissements-
plan, del 1 (FEP1). Denne projektmodel kan sammenlignes med Coopers Stage-Gate 
Model (Kousholt: s. 48), hvor udarbejdelsen af projektoplægget kan ses som afslutnin-
gen af et stage i projektet, der, hvis det godkendes af FBE, kan overgå til næste fase, 
hvor det bliver til et decideret bygge- og anlægsprojekt.
I indeværende projekt var projektet allerede optaget på FEP1, og fra programoplægget 
kan man udlede en række konkrete mål, som projektet skulle indfri, jf. bilag 1.2.1 
Det er, ud fra det til rådighed stående materiale, ikke muligt at gennemskue, hvordan 
arbejdet med at fastlægge de enkelte mål er blevet udført, men det virker rimeligt at 
antage, at der har været trukket på erfaringerne fra tidligere projekter samt viden om 
de nødvendige anlæg fra Flyvestation Aalborg, og at de ansvarlige har brugt forskellige 
metoder som fx brainstorming (Kousholt, s: 167) til at fastlægge målene, godkendt af 
styregruppen.
I et bygge- og anlægsprojekt som dette kan målene virke meget konkrete, men det er 
vigtigt ikke at forveksle konkrete mål med SMARTe mål (Kousholt: s. 175). SMARTe 
mål er Specifikke, Målbare, Accepterede, Realistiske og Tidsbestemte. Der er ingen 
tvivl om, at projektets mål var Målbare. Ligeledes er et bygge- og anlægsprojekt i sa-
gens natur Tidsbestemt. Det er rimelig enkelt for kvalificerede personer at inspicere 
byggepladsen og de færdige bygninger samt vurdere, om byggeprojektet afsluttes til 
aftalt tid og opfylder de i kontrakten aftalte krav.
Til gengæld kan man på baggrund af det tilgængelige materiale diskutere, om målene 
har været Specifikke. De tilgængelige mål er meget overordnede og ikke klart priori-
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terede, hvilket kan være med til at forklare projektets tidsmæssige forsinkelse og store 
budgetoverskridelse.
Ligeledes må man i bagklogskabens lys konstatere, at målene på ingen måde var Re-
alistiske. Projektet blev både meget dyrere og tog meget længere tid, hvilket delvist 
burde have kunnet være forudset i tidsplanlægningen, og det nye ventilationsanlæg 
fremgår slet ikke af de oprindelige mål for projektet. Tværtimod refereres der i bilag 
1.2.2, s. 3 til, ”at der ikke er generelle problemer med forsyningssystemernes vedlige-
holdelsesmæssige tilstand”. Kilde til denne rapport er fra 23. oktober 1995, og fagkyn-
dige burde have været opmærksom på de konstant øgede krav til udluftning, hvilket jo 
også medfører et påbud fra Arbejdstilsynet, der er medvirkende til budgetoverskridel-
sen og forsinkelsen.
”BAP968” kommer yderligere til at inkludere arbejde, der oprindeligt skulle foregå i to 
andre byggeprojekter. Det er ikke muligt ud fra tilgængeligt materiale at kommentere 
på dette, men det kan diskuteres, om der skulle have været arbejdet mere samlet med 
mål og krav for det fælles projekt og på den måde have sikret, at målene for det fælles 
projekt var Accepterede.
I det fremskaffede materiale er der ikke beskrevet noget om succeskriterier for pro-
jektet. Dette kan have medført, at projektet overskrider både budget og tidsfrist, da 
projektlederne ikke nødvendigvis har været tilstrækkelig klar over projektejerens suc-
ceskriterier.
Det er ligeledes heller ikke beskrevet, hvordan målene er blevet fastsat, og det er der-
for ikke til at se, om der har været arbejdet med et målhierarki (Kousholt: s. 164).
Krav
Ifølge projektmodellen er man herefter overgået til byggeprogram-fasen, hvor der har 
været søgt om en projekteringsbevilling, og herefter er der udarbejdet et konkret pro-
jektforslag, som bl.a. beskriver kravene til projektet. Desværre har vi ikke adgang til 
projektforslaget, da det er et af de dokumenter, der er låst, fordi Forsvaret undervejs i 
projektperioden skiftede elektronisk dokumenthåndteringssystem. Fraværet af krav-
specifikation vanskeliggør beskrivelsen af arbejdet med krav.
Undervejs i projektet ses et klart eksempel på scope-creep (Kousholt: s. 336), da man 
var nødt til at tilføje et omfattende merarbejde på ventilationsanlægget.
Da scope blev udvidet var man nødt til som minimum at acceptere et øget behov for 
ressourcer. I et offentligt anlægsprojekt, som dette, med en budgetoverskridelse på 
mere end 10% af totalbudgettet, er det nødvendigt med politisk accept af merforbru-
get. Det tager tid at opnå politisk accept,  og man var derfor nødt til også at acceptere 
forlængelse af projektets løbetid.
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Konklusion
Der er således sket en fejl både under udarbejdelsen af målene for projektet og i sær-
deleshed i kravene til projektets leveringer. Kravene blev udarbejdet efter, at der var 
bevilliget midler, og da projekt overgik til den fasen ”planlægning og specifikation” 
(Kousholt: s. 28), burde det have været konstateret, at udsugningen ikke kunne over-
holde de gældende arbejdsmiljøkrav.
Omvendt er det forståeligt, at man i kravspecifikation til byggeprojektet slet ikke har 
undersøgt kravene til ventilation, da man i det indledende arbejde har konstateret, at 
der ikke er behov for at forbedre/opgradere de eksisterende ventilationsinstallationer.
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6. Estimering, planlægning og opfølgning
Dette afsnit beskriver og diskuterer, hvordan der er arbejdet med estimering, planlæg-
ning og opfølgning i henholdsvis ”ESDH” og ”BAP968”. 
6.1 Estimering, planlægning og opfølgning i ”ESDH”
Vallensbæk Kommune var ikke en erfaren projektorganisation på det tidspunkt, hvor 
man iværksætter ”ESDH”. Det ses bl.a. i den manglende skriftlighed og versionsstyring 
af dokumenterne i projektet. De fleste informationer om estimering, planlægning og 
opfølgning baserer sig på mundtlig information fra projektlederen.
Da det er svært at diskutere implikationerne af estimering uden at forholde sig til fx 
konsekvenserne for opfølgningen, redegøres der herunder først for arbejdet med esti-
mering, planlægning og opfølgning, hvorefter de forskellige aspekter diskuteres i et 
samlet afsnit. 
Estimering
Der er ikke arbejdet systematisk med estimering ift. projektet eller de enkelte opgaver. 
I forbindelse med Work Breakdown på opgaverne, har projektlederen dog i samarbejde 
med typisk projektdeltagerne, estimeret, hvor lang tid opgaven burde tage. Dette kan 
med lidt god vilje ses som en uformel DELFI-estimering (Kousholt: s. 192). 
I ”ESDH” har der således ikke været estimeret på ressourceforbruget målt i mandeti-
mer, da de interne ressource er taget fra driften, og opgaverne har været forventet løst 
indenfor det faste budget. 
Der er estimeret på omkostningerne ved anskaffelse af systemet via dialog med leve-
randører og flere uformelle tilbud.
Planlægning
Fra starten var projektet ikke klart afgrænset i tid, og man har derfor arbejdet med en 
meget løs planlægning, herunder et formodet tidspunkt for kontraktindgåelse. Styre-
gruppen accepterede, at så længe, der var fremdrift i projektet, og det øgede tidsfor-
brug kunne begrundes, var det ikke hensigtsmæssigt med en for fast mileplansplan-
lægning i denne fase af projektet, da en grundig idé- og analysefase sikrer et bedre 
forløb i de efterfølgende projektfaser.
Efter kontraktindgåelsen med leverandøren skete der et skift i måden man tilgik pro-
jektplanlægningen på. Hele den aftalte tekniske implementering var afhængig af, at 
kommunen sikrede de nødvendige leverancer, så leverandøren kunne levere de købte 
ydelser efter den plan, der var indgået i forbindelse med kontrakten. Afvigelser herfra 
ville koste kommunen penge udover den aftalte kontraktsum.
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Der var derfor brug for en meget fast tidsplan, hvor det var nødvendigt, at de aftalte 
deadlines blev overholdt. Til dette formål arbejdede projektlederen med en tidsplan 
med tilhørende GANTT-diagram (Kousholt: s. 263) for den tekniske implementering, jf. 
bilag 4.1.2. Denne plan blev forhandlet frem og tilbage internt, bl.a. med kommunens 
it, der var en vigtig ressource i den tekniske implementering, og med den eksterne 
leverandør. Herefter blev tidsplanen godkendt af styregruppen i forbindelse med kon-
traktindgåelsen.
I Vallensbæk Kommune er det styregruppen, der bemander projektet efter en anmod-
ning om specifikke kompetencer fra projektlederen. I ”ESDH” valgte projektlederen at 
se bort fra dette og anmode om at få inkluderet navngivne medarbejdere i projektet. 
Projektlederen forsøgte herigennem at sikre sig den nødvendige viden og sikre projek-
tets fremdrift. Dette var også nødvendigt, da der på grund af manglende estimering og 
ressourceallokering kom flere perioder, hvor projektet var afhængige af medarbejder-
nes vilje til at prioritere og acceptere et vidst omfang af overarbejde i spidsbelastnings-
perioder (Kousholt: s. 384ff).
Ift. forandringsprojektet var det fortsat primært et internt projekt og tidsplanlægnin-
gen forblev mindre specifik, om end der var en vis sammenhæng med den tekniske 
implementering. Work Breakdown (Kousholt: s. 184) foregik på samme måde som i de 
indledende faser af projektet på møder mellem projektleder og projektmedarbejdere 
eller disses ledere med en uformel estimering af tidsforbruget for de enkelte opgaver.
Opfølgning
Der er ikke arbejdet systematisk med opfølgning gennem hele projektet, ligesom der 
undervejs i projektet har været et skift i projektlederens fokus fra planlægning og 
styring til opgaveløsning. I planlægningsfasen var der et vist omfang af opfølgning ift. 
interessent, risiko og kommunikation, men dette blev gradvist mere reaktivt end pro-
aktivt. Styregruppen har ikke aktivt efterspurgt opfølgning og informationer fra projek-
tet, hvilket kan skyldes, at Vallensbæk Kommune er en lille organisation, og at styre-
gruppen kendte- og havde tillid til projektlederens vurderinger. Opfølgningsopgaverne 
har fyldt meget blandt projektlederens opgaver både under og efter planlægningsfasen, 
og projektlederen vurderer, at projektet lykkedes for så vidt angår den tekniske imple-
mentering pga. viljen hos projektleder og medarbejdere.
Opfølgning med leverandøren omkring den tekniske implementering var væsentlig 
mere systematisk med faste telefonmøder og et opfølgningsværktøj, jf. bilag 6.1.1. 
Leverandøren fremhævede, at Vallensbæk Kommune, var den første kommune, hvor 
leverandøren kunne følge den aftalte implementeringsplan. Opfølgningen har i det lys 
tilsyneladende været tilstrækkelig ift. den tekniske implementering.
30
Diskussion
Teoretisk forventes det, at en god estimeringsproces giver et godt udgangspunkt for en 
god planlægning, hvilket dermed stiller mindre krav til projektlederen i opfølgnings-
fasen ift. korrigerende handlinger, og det ville nok også have været tilfældet i dette 
projekt. Det tekniske implementeringsprojekt blev efter planlægningsfasen gennemført 
ifølge tidsplanen på grund af projektlederens store arbejde med opfølgning. Der ville 
sandsynligvis kunne spares ressourcer hos projektlederen, hvis man havde arbejdet 
mere systematisk med estimering og allokeret ressourcerne. 
En bedre estimering ville også have gjort det nemmere for linjelederne at planlægge 
brugen af deres ressourcer (Kousholt: s. 55. Som tidligere nævnt estimerer man ikke 
ressourceforbruget, men forventer opgaverne løst gennem den daglige drift. Det er van-
skelige betingelser for projekterne og medfører sandsynligvis, at der iværksættes flere 
projekter end ressourcerne berettiger. Dette kan få store omkostninger for scope og 
tidsplan. Det bliver op til den enkelte projektleder at få prioriteret sine opgaver, hvilket 
kan beskrives som en slags ressource creep.
En bedre Work Breakdown ift. forandringsprojektet og bedre opfølgning ift. interessen-
terne havde måske også kunnet fastholde ledelsens fokus på forandringsprojektet og 
de effektiviseringsgevinster, man efterfølgende kunne have hentet (Kousholt: s. 428). 
I en organisation, der arbejder fokuseret med ressourceforbrug, ville det have været 
nemmere at fastholde ledelsens fokus på gevinsten ved forbedrede arbejdsgange.
Der har været stor gevinst ved at bruge GANTT-diagrammet i det tekniske implemen-
teringsprojekt, og der ligger en værdifuld erfaring for organisationen her, da man ved 
hjælp af GANTT-diagrammet får et visuelt overblik over opgaverne og den kritiske sti 
(Kousholt: s. 265).
En anden udfordring for projektet har været det klassiske skisma med, at projektlede-
ren har opgaverne, men ikke linjeledelsen af medarbejderne og derfor ikke har kunnet 
belønne den ekstra indsats, der i perioder var nødvendig (Kousholt: s. 97). 
Den overordnede konklusion på analysen af arbejdet med estimering, planlægning og 
opfølgning må være, at vi har fået bekræftet teorien. Hvis der arbejdes systematisk 
med estimering og planlægning, så skal der bruges færre ressourcer på opfølgning 
(Kousholt: s. 328). Og jo bedre et projekt er estimeret og planlagt, jo større er sandsyn-
ligheden for, at det vil lykkes (den tekniske del lykkedes, mens forandringsdelen mis-
lykkedes). Der er dog også en anden interessant pointe, som gør sig gældende i mange 
offentlige virksomheder; hvis man arbejder mere systematisk med estimering og plan-
lægning, vil en del projekter ikke kunne iværksættes, da der på starttidspunktet ikke 
ville være de nødvendige ressourcer til at gennemføre projekterne.
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6.2 Estimering, planlægning og opfølgning i ”BAP968” 
”BAP968” var et strategisk projekt, som forsvarets øverste ledelse ønskede gennemført 
som led i en langsigtet plan, der omhandlede omstilling af forsvaret. Denne skulle gen-
nemføres ved rationalisering og effektivisering til en mere centraliseret struktur med 
balance mellem støttestrukturen og de operative kapaciteter, jf. bilag 1.2.1.
Der er modtaget en begrænset mængde information fra ”BAP968”. Der kan dog udle-
des hypoteser om processen i projektarbejdet, som indikerer projektgruppens arbejde 
vedrørende estimering, planlægning og opfølgning. Den manglende dokumentation 
kan indikere, at visse værdifulde værktøjer for projektledelse ikke har været anvendt. 
Dette kan have betydet, at arbejdet med processerne har været problemfyldte. og at 
der har været behov for at kompensere i form af hyppig kommunikation, handlinger, 
som har karakter af brandslukning, og andre tiltag mhp. i sidste ende at skabe sta-
bilitet i projektets gennemførelse. ”BAP968” blev meget udfordret af, at FBEs arbejde 
med BAP-processen i estimeringen ikke formåede at ramme et realistisk økonomisk 
omfang i det endelige byggeprogram. Dette medførte af EU licitationen af 17. november 
2006 blev annulleret, da budene lå ca. 20 mio. over FBEs estimat. I august 2008 blev 
”BAP968” endnu engang stoppet i prækvalifikationsrunden med baggrund i økonomi-
en. Denne gang pga Arbejdstilsynets manglende godkendelse af indeklima på flymotor-
værkstedet, jf. bilag 1.2.2.
FBE anvender typisk en særlig BAP-procedure, der er en Stage-Gate model (Cooper)
(Kousholt: s. 47) i fem faser: programoplægsfasen, byggeprogramfasen, projekterings-
fasen, udførelsesfasen, drift og vedligeholdelse, jf. bilag 1.2.2. og bilag 4.2.1.
Allerede nu er det klart, at der er estimerings- og planlægningsproblemer. Den vigtige 
fase i FBEs procedure, som ikke blev fulgt, var programoplægsfasen, som ligger i fasen 
”før projekt besluttes” (Kousholt: s.161ff). Denne blev forhastet eller måske slet ikke 
gennemført med store komplikationer til følge.
I estimeringsafsnittet belyses problemstillingerne vedrørende økonomien og holdes op 
mod teori. Selve emnet estimering dækker over et bredt område. I dette afsnit foku-
seres der på de økonomiske forhold i ”BAP968”, fordi dette helt tydeligt var en af pro-
jektets største udfordringer.  I planlægningsafsnittet arbejdes der med værktøjer, som 
med fordel kunne være anvendt i ”BAP968”, og til slut arbejdes der med opfølgning, 
hvorefter der sluttes af med diskussion.
Estimering
De største problemer vedr. estimeringen af ”BAP968”s økonomiske omfang anses som 
startende i programoplægsfasen. Projektet var under indflydelse af et markant fokus 
på hurtig sagsbehandling og en hastig udfærdigelse af et programoplæg, og nogle af 
de væsentlige trin i et projekts indledende faser blev muligvis ikke gennemført. Ar-
bejdsgange og processer, som i høj grad ville have bidraget i defineringen af projekt-
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grundlaget og i udfærdigelsen af en mere nøjagtig behovsopgørelse, ses ikke blandt 
den udleverede projektdokumentation. Disse indledende analyser relaterer sig også 
til efterfølgende mål og kravspecificering, der igen udgør grundlaget for det endelige 
byggeprogram. Det antages derfor, at det manglende indledende undersøgelsesarbejde 
skabte grundlaget for de senere budgetoverskridelser. 
FBE anvender i stor udstrækning såkaldt ”erfaringsbaseret” økonomisk estimering; et 
eksempel på dette er vedlagt, jf. bilag 4.2.1 eller benævnes analogier, som beskrevet af 
Preis-Heje & Vinter (MPF, ”Estimering”: slide 10) eller analoge vurderinger (Kousholt: 
s. 272), som er teknikker, der hyppigt anvendes i bygge- og anlægsbranchen og er en 
top/down helhedsestimering. Andre estimeringsværktøjer som fx DELFI-teknikken 
kunne også med fordel have været anvendt (Kousholt: s.192).  En successiv kalkula-
tion af enkeltdelene i ”BAP968” ville antageligvis have hjulpet med et mere nøjagtigt 
estimat (Kousholt: s. 191), og en god risikoanalyse ville også i nogen grad have hjulpet 
FBE med at blive opmærksom på udfordringerne med estimering. Til denne risikoiden-
tificering ville en SWOT-analyse også kunne bidrage med værdi (Kousholt: s. 295). 
Planlægning 
Planlægningen i ”BAP968” syntes at have været påvirket af forsvarets øverste ledelses 
fokus og ønske om projektets gennemførelse. FBEs værktøjer til styring af planlægning 
er ikke modtaget. Der tages derfor udgangspunkt i BAP-proceduren, jf. bilag 1.2.2, 
som med rette kan sammenlignes med en milepælsplanlægning, jf. fig. 6.2.1, som er et 
eksempel på et GANTT-diagram udfærdiget mhp. illustration (Kousholt: s. 265). For-
ud for GANTT-diagrammets udarbejdelse ville arbejdet med ”Program Evaluation and 
Review Technigue” (PERT) have givet værdi. PERT ville have sikret, at man kom mere 
i dybden med tider for hvert enkelt arbejdsnedbrydningselement (Kousholt: s. 264). I 
illustrationen er der eksempler på faseafslutninger, som hver markeres med en begi-
venhed.
Begivenhederne, som i illustrationen er tegnet med røde trekanter, kunne være an-
vendt som udgangspunkt for datoer til opfølgning i processen. De kunne også være 
anvendt som tidspunkter for generel opdatering af hele projektplanen og kickoff ift. 
næste fase mhp. at motivere projektdeltagerne.
Figur 6.2.1 GANTT-diagram over Planlægningsfasen
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Det fremgår ikke af programoplægget, jf. bilag 1.2.1, at ”BAP968” har forholdt sig til en 
risikoanalyse. 
I dokumentet ”redegørelse for merbevilling” beskriver FBE tre markante punkter som 
årsag til overskridelse af de indledende estimater jf. bilag 6.2.2, og det er;
• travlhed i byggebranchen med efterfølgende stigning i omkostninger. 
• under projekteringsfasen er der indført nye bestemmelser på energibesparelsesom-
rådet 
• og til sidst har detailprojektets beregninger for ventilationskrav vist sig, at kræve et 
mere kompliceret anlæg.   
Opfølgning
Opfølgning drejer sig i høj grad om sammenhæng og koordinering af projektets man-
ge aspekter i forlængelse af planlægningen. Detaljer vedrørende metoder for opfølg-
ningen i ”BAP968” har heller ikke været tilgængelige. På trods heraf, er der alligevel 
mange områder, som kan gøres til genstand for opfølgning. Tages der udgangspunkt i 
stål-trekanten giver det god mening at følge op på indhold, tid og økonomi. Opfølgning 
i forhold til indhold ville sandsynligvis kunne være sikret bedre igennem en god ’work 
breakdown structure’, som igen kunne give værdi ift. tidsplanlægningen og anvendel-
sen af GANTT-diagrammet. 
Diskussion
En god estimering danner grundlag for en solid planlægning, der igen kan anvendes til 
opfølgning under rejsen mod et succesfuldt projekt. Mål og kravspecifikationen sætter 
netop rammen for succes. Kan mål og krav nedbrydes i elementer, som kan estimeres, 
er der stor sandsynlighed for, at projektet er godt på vej mod succes. I ”BAP968” er det 
nærliggende at sammenligne med Pareto, der peger på, at 80 % af problemstillingerne 
typisk opstår af 20 % af årsagerne (Kousholt: s. 364). Hvis det antages, at FBEs esti-
meringsværktøjer til den analoge estimering af økonomi for bygge- og anlægsprojekter 
er fejlbehæftede vil det have konsekvens for estimatet af andre projekter. Arkivering af 
alle projektmaterialer mhp. senere anvendelse i lignende projekter ville bidrage til og 
afhjælpe identifikation af estimeringsproblemer. En generel historisk og måske syste-
matisk fejlestimering ved FBE vil måske bliver opfanget med et sådan system.
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7. Risikostyring
I dette afsnit vil to risikoanalyserne på ”ESDH” og ”BAP968” blive beskrevet. Da risi-
kostyring er en del af hele projektets udvikling, ville det have været ønskeligt at opdele 
diskussion i henhold til Kousholts fem faser, men grundet begrænset information er 
der valgt at sammenlægge nogle af faserne.  En risiko kan defineres som ”en risiko for 
et projekt er et potentielt problem for et projekt. Hvis problemet faktisk opstår, kan det 
i værste fald ødelægge projektet” (MPF, ”Risikostyring”: slide 3). Risici eller usikkerhe-
der opfattes langt fra på samme måde hos forskellige interessenter. Grundlæggende 
drejer risikostyring sig om tidlig identificering af risici og en vurdering af dem ift. fore-
komst og hvilken konsekvens, de har for projektet. Alle risici bør være prioriteret i for-
hold til projektet og bør indgå i risikostyringsplanen med et eller flere mulige forslag til 
håndteringer. Risikostyringsplanen giver projektgruppen mulighed for løbende opfølg-
ning og evaluering af projektets risici med det formål helt at undgå eller blot mindske 
dem til et acceptabelt niveau eller om muligt lade dem overføre til tredjepart. 
Før projekt besluttes og Planlægnings- og Specifikations-arbejdet
I risikoanalysen for ”ESDH” er der brugt brainstorming som værktøj til at identificere 
projekt risici. Brainstorming er en god metode, idet risikoanalyser generelt sammen-
sættes af erfaringer, procedurer og nygenererede ideer (Kousholt: s. 167). Derudover er 
i risikoanalysen for ”ESDH” inddraget tidligere erfaringer fra lignende projekter samt 
en standard vejledning fra ”Økonomistyrelsen”. 
”ESDH” risikoanalyse består af 4 elementer: beskrivelse af risici, aktuel trafiklysvur-
dering (betydning), konsekvens og håndtering. Imidlertid viser risikoanalysen ikke 
en direkte forbindelse mellem en specifik risiko og dens konsekvens, ”betydning” og 
håndtering. Konsekvenserne er grupperet i samme felter af ”betydning” og håndte-
ring. En enkelt identificeret risiko kan i virkeligheden have forskellige konsekvenser 
af forskellig art. Derudover kan de enkelte konsekvenser have forskellig betydning og 
kræve forskellig håndtering. I forsøg på at beskrive problemstillingen er der udfærdiget 
et eksempel på risikostyrings skabelon, jf. bilag 7.1, hvor der anvendes en kvantitativ 
metode i stedet for kvalitativ, som var tilfælde for ”ESDH”. Dette er gjort ud fra tanken 
om, at risikostyringsmodellen skal anvendes igennem et projekts livstid og samtidig 
bidrage med et dybere indblik i hver enkelt risiko. I risikostyringsmodellen identifice-
res sandsynligheder (RS), konsekvenser (RK) og derefter beregnes et indekstal for den 
samlede risiko (RF). Ud fra det samlede risiko indekstal kan der prioriteres ift. valg 
af risikohåndtering, og en handlingsplan kan udformes. Når der tages beslutning om 
handling, skal risikostyringsdokumentet opdateres. 
FBE håndterede ”BAP968”s risikostyring rutinemæssigt og i overensstemmelse med de 
beskrevne procedurer. Enkelte faser i BAP-proceduren blev dog accelereret. Projektets 
størrelse og kompleksitet gjorde, at projektorganisationen arbejdede med kvantitativ 
risikoanalyse i de indledende faser af projektet. 
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De indledende faser udgøres af ”før projektet besluttes” og ”planlægning og specifikati-
onsarbejdet” og er en del af identifikation og kvantificering ved projektopstart. En kva-
litativ risikoanalyse gennemføres gennem analyse af risici og tager som regel udgangs-
punkt i tidligere erfaringer – dette gælder udpræget for bygge- og anlægsbranchen. Af 
deltagerlisten for ”programoplægs mødet”, jf. bilag 1.2.1 ses, at teknisk personale, som 
i hverdagen arbejdede med miljø, rent faktisk var til stede.  
FBE kunne med disse personers tilstedeværelse med fordel have anvendt programop-
lægsmødet til den indledende risikoidentificering. Metoder, som kunne være anvendt, 
er; brainstorming, brainwriting, DELFI, Ishikawa-diagram, SWOT-analyse eller en 
simpel checkliste kunne være værktøjer til identifikation af emner til risikokonsekvens 
og risikosandsynlighedsberegning, og de kunne have været visualiseret i et risikopro-
fildiagram. Metoderne og processen, som beskrevet ovenfor, resulterer i en handlings-
plan med en prioriteret rækkefølge for handlinger.  
Udførelses- og opfølgningsfasen
For ”ESDH” projektet indeholder risikoanalysen ikke overvågning, og viser ikke re-
sultatet af håndteringerne. Dermed går viden tabt, som eventuelt kunne overføres til 
håndteringen af  evt. lignende risici senere i projektet, eller som kunne videreføres til 
brug i andre lignende projekter i Vallensbæk Kommune. Risikoanalysen redegør ikke 
for, om håndteringerne i det hele taget er blevet iværksat, eller om risikobilledet har 
ændret sig, såfremt håndteringerne blev implementeret, og risikoanalysen viser heller 
ikke, hvem der har ansvaret for de enkelte håndteringer.
Risikoanalyse og -styring bør opdateres og håndteres gennem hele projektets udvik-
lingsforløb; fra før projektet besluttes, frem til projektet overgår til drift og vedligehol-
delse. Med andre ord er risikoanalysen et levende dokument, der bør følges op på: 
• hver gang der sker en ændring af risikobilledet
• periodisk; f.eks. månedligt
• ved skelsættende projektbegivenheder; f.eks. overgang til ny projektfase, 
milepælspassage el. lign. 
(MPF, ”Risikostyring”: slide 4)
 I ”BAP968” blev der løbende gennemført revision af risikostyringen, hvilket kan ses 
af BAP-procedurens forskellige faser, der også fungerer som stage-gate kontrol med 
projektet (Kousholt s. 48). Der blev i en af faseovergangene truffet beslutning om sam-
menlægning af nogle delprojekter.
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Aflevering af opgaven og evaluering af projektet og                    
drift og vedligehold
Fælles for de to projekter er, at ingen af dem inkluderer risici i  faserne ”aflevering af 
opgaven og evaluering af projektet” eller i ”drift og vedligeholdelse” i deres analyse. En 
overset risiko i forbindelse med drift kan i yderste konsekvens have indflydelse på ef-
fektivitet, driftstop, og sikkerhed. Derfor er det essentielt, at der ligeledes udfærdiges 
en risikoanalyse for det færdige produkt (Kousholt: s. 512). 
Diskussion på risikostyring
For begge projekter kan man konstatere, at de ville have haft stort udbytte af at arbej-
de mere med risikostyringen. ”ESDH” har brugt en risikoanalysemetode, som har givet 
mening for projektgruppen i opstartsfasen af projektet.
I både ”ESDH” og ”BAP968” er der en generel sammenblanding mellem risici og usik-
kerheder. En risiko vil have en markant højere grad af påvirkning på projektet; her 
vurderes påvirkninger som nedlukning, sammenlægning eller den potentielle risici for 
hele virksomhedens, hvorimod en usikkerhed vil i mindre grad påvirke projektet og 
kan, sammen med styregruppen, justeres med ændringer og tilpasninger (MPF, ”Risi-
kostyring”: slide 5). 
For ”ESDH” kan en del af de listede risici kategoriseres som usikkerheder, hvor man 
med planlægning af handlinger i fasen ”før projektet besluttes” kunne have reduceret i 
sandsynligheden for, at de forekom. Eksempelvis kan nævnes, at ”risikoen for at man 
ikke opnår den forventede effektivisering og dermed merværdi hos medarbejderne” 
mere bør ses som en usikkerhed, da den i høj grad relaterer sig til en stærk og solid 
kommunikationsplan for at sælge budskabet. 
For ”BAP968” havde Forsvarets øverste ledelse et strategisk ønske om, at projektet 
blev gennemført, og økonomien vægtede således mindre i processen. Økonomi kan i 
dette perspektiv anskues som en usikkerhed frem for en risiko i forhold til planlæg-
ningsfasen. ”BAP968” har også været fokuseret omkring de miljømæssige påvirknin-
ger afledt af projektet, og disse påvirkninger, har om nogen, kunne sætte en markant 
stopper for det strategiske projekt.
Der har i ”BAP968” været brugt værktøjer, som har givet en god struktur for det videre 
risikoarbejde, men det har været gjort uden anvendelse af de metoder risikostyring, 
som Kousholt anbefaler, og det, at man ikke har brugt disse metoder, kan ikke med 
sikkerhed udelukkes som en af årsagerne til den økonomiske merbevilling.
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8. Kommunikation 
”flere end 60 % af problemerne i ledelse kan føres tilbage til manglende (…) kommu-
nikation” og ”…kommunikation (…) betragtes som noget, man bare gør” (Kousholt: s. 
208). Det understreger vigtigheden af at tænke kommunikation ind i alle faser af pro-
jektet og løbende følge op på kommunikation. Herunder beskrives kommunikationen i 
to projekter og sammenholdes med teorien, ligesom koblingen mellem interessentana-
lyse og kommunikation drøftes.
8.1 Kommunikation i ”ESDH”
Projektgruppen kommunikerede via møder, e-mail og projektdokument-mapper. Dette 
giver indtryk af skriftlighed, men arbejdet i projektet bærer mere præg af mundtlighed, 
fx ingen skriftlige statusrapporter, manglende versionsstyring og meget uformel kom-
munikation mellem projektlederen og forskellige interessenter. Det modsatte, formel og 
officiel kommunikation, ses dog også fx møder, nyhedsbreve mv.
Projektgruppen drøftede kommunikation ift. interessent- og risikoanalyse, men udar-
bejdede ikke en skriftlig kommunikationsplan. Kommunikationen til større personale-
grupper blev håndteret gennem formelle og etablerede kanaler, jf. bilag 8.1.1 og 8.1.2, 
der mest af alt bærer præg af 1.generations kommunikationsmodeller med et lidt for-
simplet syn på afsender-modtager (MPF, ”Kommunikation ved J. Shaw”: slide 7). Kom-
munikationsafdelingen blev brugt til sparring, og der var opmærksomhed omkring at 
holde det kort og simpelt jf. KISS-reglen (Kousholt: s. 400). 
Projektmedlemmerne var forankret på forskellige niveauer i organisationen, hvilket 
man var opmærksom på at udnytte i kommunikationen. Organisationen var lille, og 
da alle kendte hinanden var det naturligt, om end intuitivt, i den individuelle kommu-
nikation at være opmærksom på apelformerne logos og patos. Derudover blev der til 
tider overvejet, hvem der ville være den bedste budbringer ift. modtager, hvilket har 
elementer af overvejelser om etos i sig (Kousholt: s. 396 og MPF, ”Kommunikation ved 
J. Shaw”: slide 7). 
Den eksterne kommunikation med leverandøren fandt indledningsvist sted ved mø-
der, hvor tidsplan og planlægning fandt sted. Efterfølgende blev der kommunikeret via 
e-mail og ugentlige telefonmøder omkring en ”emnelog”, jf bilag 6.1.1. Mellem kommu-
nen og leverandøren var der en gensidig opfattelse af en konstruktiv og direkte tilgang 
til kommunikationen, og der var enighed om, at samarbejdet fungerede godt. 
Kobling mellem interessentanalyse og kommunikation
Projektgruppen tog udgangspunkt i bl.a. interessentanalysen i forbindelse med kom-
munikationsplanlægningen (Kousholt: s. 285). Der blev ikke arbejdet systematisk med 
interessentanalysen, som fx. ikke forholdt sig til individer, ligesom projektgruppen mi-
stede fokus på interessentanalysen undervejs i projektet. Dermed blev interessentana-
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lysen ikke brugt til at understøtte kommunikationen i projektet, hvilket understreger 
Kousholts pointe om, at interessentanalysen er fundamentet og udgangspunktet for 
kommunikationsplanen.
I forandringsdelen af projektet bliver dette problematisk. På trods af, at det var en 
ambition for projektet at skabe forandring ift. arbejdsgange, fastholde ledelsens inte-
resse og sikre vedholdenhed ift. ambitionen om at opnå effektiviseringer og bedre ar-
bejdsgange, lykkedes det ikke. Hvis man kigger på Kousholts fem faser for forandring; 
opmærksomhed, overtalelse, beslutning, kvalificering og bekræftelse og J.P. Kotters 
otte-punkts plan til forandring (Kousholt: s. 286 og s. 411), er det åbenlyst, at kom-
munikationen er et vigtigt værktøj ift. forandringer. ”ESDH” har ikke formået at fast-
holde fokus på kommunikationen, herunder koblingen til interessenterne.  ,
8.2 Kommunikation i ”BAP968” 
Før et projekt iværksættes, gennemføres der en undersøgelse af forretningsgrundla-
get. Dette indebærer forundersøgelser, estimeringer, inddragelse af eksperter og ikke 
mindst identificering af bidragsydere til projektet. I ”BAP968” blev der gennemført en 
række møder, der benævnes programoplægsmøder. Disse resulterer i beskrivelsen af et 
programoplæg, jf. bilag 1.2.1. I forlængelse af Forsvars Kommandoens godkendelse af 
forretningsgrundlaget, udfærdiges en Strategisk Projektbusinesscase for ”BAP968” ef-
ter en af Forsvarets standardskabeloner, jf. bilag 8.2.1. Dette er projektautorisationen 
for ”BAP968” (Kousholt: s. 209-214), og kan ses som formel skriftlig kommunikation 
med det formål at autorisere projektet.
Planlægningen og specifikation kunne efter godkendelsen af projektautorisationen gå 
i gang med et mere detaljeret arbejde. Projektgruppen for ”BAP968” havde allerede 
arbejdet tæt sammen i noget tid under projektdefineringsfasen, og det kan være årsa-
gen til den manglende interessentanalyse. De primære interessenter kommunikerede i 
hverdagen med FBEs lokalafdeling både ifht. nye projekter, men også ift. drift og ved-
ligehold. Lokalafdelingen og de centrale aktører i FBE havde allerede arbejdet sammen 
omkring to andre projekter, som blev sammenlagt med ”BAP968”. Der har med stor 
sandsynlighed været gennemført mange uofficielle møder mellem de forskellige parter. 
Forud for de formelle møder med FBEs byggeprogramafdeling har der været drøftelser 
af emner, som skulle inkluderes i formelle rapporter, såvel som mødereferater eller ori-
enteringspræsentationer til beslutningstager på højere niveau. Alt sammen skriftelig 
kommunikation med henblik på en kort og klar vertikal kommunikation til brug i be-
slutningstagningen. 
Analyserer man kommunikationen i forhold til, udførelse, opfølgning af planlægning, 
så er det vigtigt her at vurdere målgrupper, budskaber, hyppighed samt medier og ka-
naler. Den værdibaserede ledelsesform kalder på moderne retorisk kommunikation, 
hvor indholdet i budskaberne stiller krav til kongruens for at opnå bred opbakning 
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blandt målgruppen. Formidling af information er påvirket af projektlederens eller 
kommunikationsansvarliges anvendelse af appelformer (Pathos, Ethos og logos) hvil-
ket ikke kun afspejles i det skriftlige materiale, men også i tale. Når projektlederen (og 
andre) generelt kommunikerer, kan det med fordel overvejes at tænke over retorikkens 
pentagon, hvor emnet, sprog, afsender, modtager og omstændighederne gennemtæn-
kes og med afsæt i dette, kan projektlederen vurderer hvilke af appelformerne, der 
skal bringes i fokus. (Kousholt s. 394) 
”BAP968” havde ikke en specifik kommunikationsplan og den generelle sagsbehand-
ling i projektet foregik via forsvarets interne Netværk kaldet FIIN, som er et klassifice-
ret mailsystem. Arbejdsmøder blev typisk gennemført som fysiske møder. Ved et fysisk 
møde har projektlederen meget bedre muligheder for at anvende appelformerne som 
ovenfor beskrevet. 
Kobling mellem interessentanalyse og kommunikation
Forsvaret har en kommunikationsstrategi, hvor fem principper for god kommunikation 
beskrives. Det giver først mening at afsende budskaber, hvis målgruppen er identifice-
ret. Interessentanalysen ville gøre at kommunikationen kunne varetages mere aktivt, 
så man bl.a. at opnåede bedre tillid og opbakning. Kommunikation bør gennemføres 
proaktivt med regelmæssige intervaller. Målrettet og aktiv kommunikation vil styrke 
troværdighed og mindske misforståelser. Det er derfor altid godt at tage afsæt i modta-
geren, emnet, situationen/konteksten i et enkelt og klart sprog (Kousholt: s. 396). 
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9. Milepælsplan
I dette afsnit udarbejdes en plan for at opnå milepæle for ”ESDH”; ’Udarbejdet Plan’. 
Derefter sammenlignes Udarbejdet Plan med faktisk foregået planlægning; ’Faktisk 
Plan’.
Milepælsplanlægning i et projekt fører systematisk til en tidsplan, som er et meget vig-
tigt element i projekt plan. Et vitalt element i milepælsplanlægning er aktivitetslisten, 
hvor man beskriver aktiviteterne der skal indgå i projektet. For at opnå aktiviteterne 
skal man først skabe et målhierarki og skal man derefter finde de enkelte aktiviteter. 
Når aktiviteterne identificeres, skal der tildeles ressourcer til de enkelte aktiviteter, 
skal der findes afhængighed mellem aktiviteterne, og skal der vurderes varighed for 
hver eneste aktivitet. Til sidst skal aktiviteterne placeres i ‘GANTT-diagram’ med mile-
pælene inkluderet2.
2) Af hensyn til læsevenligheden vil der være en del blank plads, hvorefter teksten fort-
sætter efter figuren på den følgende side.
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Udarbejdet plan
Udarbejdet Plan er et eksempel, der viser en fremgangsmåde til at opnå projekt mile-
pæle. Der blev ikke lavet direkte matchning mellem Faktisk Plan og Udarbejdet Plan i 
forhold til projekts formål, mål, aktiviteter, aktivitets varigheder, osv. Det betyder ek-
sempelvis at, projekt formål og mål der bliver beskrevet for Udarbejdet Plan ikke er de 
samme formål og mål der blev defineret for Faktisk Plan. Grundet for dette er at holde 
fokus til metoden og ikke til eventuelt detalje for at give budskabet frem i afsnittet. 
Projektmål skal først defineres gennem målhierarki på vej for at have milepæle (Kous-
holt: s. 241). Når projekts mål og delmål defineres, der kan derefter bruges ’Work Bre-
akdown Structure’ (WBS) til at identificere projektaktiviteter (Kousholt: s. 246).  
Det overordnede projekt formål opnås ved at spørge ’hvorfor. Og man går ned gennem 
målhierarki ved at spørge ’hvordan’(Kousholt: s. 241).  Arbejdet med målhierarki kan 
udføres som Brainstorming, Brainwriting, Workshops (Kousholt: s. 164).  
Sikre et ESDH system, der 
muliggør, at kommunen kan 
leve op til de krav kommunen 
stilles overfor både 
lovgivningsmæssigt og i 
forhold til IT udviklingen 
generelt
ESDH system 
supporterer 
daglig arbejdet i 
kommunen
Mål i 
detaljerer
ESDH systemet digitaliserer og 
automatiserer arbejdsgange, så 
der opnås den mest effektive drift 
til gavn for borgere og 
medarbejdere
ESDH systemet bliver 
hovedsystemet i administrative og 
politiske organisation ved størst 
mulig sammenhæng og integration 
mellem ESDH, Office miljøet og 
eksisterende fagsystemer 
ESDH systemet giver en 
personaliseret og intuiti v/nem 
indgang til relevante informationer 
og funktioner for alle brugere 
ESDH systemet er med til at sikre 
vidensdeling og helhedsorienteret 
sagsbehandling med skyldig 
hensynstagen til borgerne og 
medarbejdernes retssikkerhed 
Skabe grundlag for 
investering i et nyt ESDH-
system, der på bedste vis 
skal understøtte kommunens 
virksomhed, sags- og 
arbejdsgange 
Overordne 
FORMÅL
Definering af 
behov for nyt 
ESDH-system 
Samling inuts fra 
interessenter i 
forhold til behov  
Vurdering af 
status af 
eksisterende 
ESDH-system 
Udarbejdelse af 
krav 
spesifikation til 
ESDH-system
Vælg af mulige 
leverandør 
ESDH-system er 
implementeret
ESDH-systemet er 
i brug
Finde mulige 
leverandører 
Input til mulige 
leverandører 
angående ESDH-
system krav
Få bud fra mulige 
leverandører
Vælg af  
leverandør
Løsning 
beskrivelse 
Implementering og 
installation af 
ESDH-systemet
Configuration af 
ESDH-systemet
Overtagelse af 
ESDH-systemet
Uddannelse for 
ESDH-systemet
Afleveringen 
Drift
Overordne 
MÅL
Overordne 
MÅL
Gå ned ved at 
spørge Hvordan
Gå ned ved at 
spørge Hvorfor
Afleveringsrapport 
udarbejdes og 
aftales 
Evaluering og 
afslutning
Er ikke inkluderet under 
milepælsplanlægning
Figur 9.1.1 Målhierarki
Figur 9.1.1 Målhierarki
42
Som nævnt, er målhierarkiet for Udarbejdet Plan ikke bare er en kopi fra Faktisk Plan, 
men er et udarbejdet eksempel.  Den overordnede formål for projektet er omdefineret i 
Udarbejdet Plan som ”ESDH-system supporterer daglig arbejdet i kommunen”. Heref-
ter opnås de overordnede mål og de underordnede mål, som er SMARTe; Specifikke, 
Målbare, Accepterede, Realistiske, Tidsbestemte (Kousholt: s. 175). Derefter identi-
ficeres succeskriterier, jf. figur 9.1.2.
                 
De enkelte aktiviteter i WBS’en kan nedbrydes yderligere i separate diagrammer ved at 
bruge samme metode igen. Dog skal der rettes opmærksomhed mod, at WBS’en skal 
være overskuelig og helst ikke gå dybere end til tredje niveau (Kousholt: s. 247). Fx 
kan ”uddannelse for ESDH-systemet” brydes yderligere ned, jf. figur 9.1.3.
Figur 9.1.2 Mål og succeskriterier for Udarbejdet Plan
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Uddannelse for ESDH-systemet
Klargørelse af 
uddannelse 
materialet
Planlægning af 
uddannelse 
kurser
Booking af 
resources til 
kursus
Udarbejdelse 
af materialet
Trykkelse af  
materialet
Konvertering 
af materialet 
til kursus 
modular  
Identificering 
kursuslokaler
Identificering 
medarbejdere 
der skal tage 
kursus
Booking af 
kursuslokaler
Booking af 
medarbejdere
Udførelse af 
kurser
Figur 9.1.3 WBS for ”uddannelse for ESDH-systemet” 
Når aktiviteterne identificeres, kan der laves en aktivitetsliste. Listen viser aktiviteter-
ne, ressource / ansvarlig for den enkelte aktivitet, afhængighed mellem aktiviteterne, 
varighed (Kousholt: s. 262). Der blev lavet en aktivitetsliste for Udarbejdet Plan, jf. bi-
lag 9.1.1. Nogle af aktiviteterne fra aktivitetslisten er illustreret i figur 9.1.4.
    
Figur 9.1.3 WBS for ”uddannelse for ESDH-systemet”
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Estimering af aktiviteternes varighed kan laves ved at bruge værktøjer ligesom Succes-
sive Kalkulation, DELFI-metoden (Kousholt: s. 192). Der skal fremhæves at, projekt-
deltagernes både engagement og motivation vil blive højere, hvis de laver estimaterne, 
mens projektlederen kører processen. 
Tidsplanlægning skal tage hensyn til hvornår milepæle skal nås. Der kan laves kom-
promis mellem tid, omkostninger, ressourcer ved at bruge projekttrekanten. Eksem-
Figur 9.1.4 Nogle af aktiviteterne fra aktivitetslisten for Udarbejdet Plan
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pelvis kan aktivitetsnummer 3 kan færdiggøres på en kortere tid, hvis projekt ansæt-
ter en professional tekniskforfatter (ressource) til at skrive krav specifikation. Og så 
øges omkostningerne.
En tidsplan, i form af GANTT-diagram, opnås ved at følge stage-gate approach. Planen 
indeholder fire  af projektfaserne (Kousholt: s. 155), jf. Figur 9.1.5. Planen er et ek-
sempel, som er lavet til illustration af stage-gate modellen og de fire faser. Fasen ”før 
Projekt Besluttes” var ikke en del af ”ESDH” og derfor er den heller ikke inkluderet i 
planen.
Nogle af de vigtige milepæle i figur 9.1.5 er ’Valg af leverandør’ og ’Overtagelse af ES-
DH-systemet’. Disse milepæle er to stages, hvor der konkluderes, om projektet må gå 
videre eller ikke. 
Opfølgning af tidsplanen kan med fordel gøres ved at bruge ’Burn-Down-Chart’. ’Burn-
Down-Chart’ er et udmærket værktøj, der vil give overblik over hvor stort fremskridt er 
gjort i forhold til tidsestimater.
Udarbejdet Plan giver milepæle, som skal nås. Det vil sige, at der fokuseres målene 
gennem hele projekts forløb, idet projektet såvel målene deles i mindre bidder i form af 
milepæle.  
Tidsplanen giver klarhed angående hvornår milepæle skal nås og hvordan milepæle 
skal nås. Det kan bruges som et redskab til at overvåge fremskridt i projektet. Og, det 
kan yderligere bruges som et værktøj til at se fokus områder for at nå milepæle.
Sammenligning med Faktisk Plan
I dette afsnit sammenlignes Udarbejdet Plan med Faktisk Plan. Tidsplaner for Faktisk 
Plan er vedhæftet som bilag, jf. bilag 4.1.1 og bilag 4.1.2. 
Udarbejdet Plan begyndte med at definere aktiviteterne fra projektmål gennem målhie-
rarki. Målene er defineret som SMARTe og med fokus på områder til at bruge gennem 
Figur 9.1.5 Tidsplan for Udarbejdet Plan
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hierarkiet. Denne tilgang vil normalt medføre:
• at der ville være mere tydelighed hvad angår projekts effekt
• projektaktiviteterne vil både følge målene og supportere succeskriterier set for pro-
jektet
Den grundlæggende forskel er at, projektmålene for Faktisk Plan ikke var SMARTe og 
manglede succeskriterier. Effekten, sammenlignet med den udarbejdede plan kunne 
havde været, at projekteffekten ikke var tydelig. 
I forhold til tidsestimater har projektlederen estimeret hvor lang tid hver enkelt opgave 
burde tage i Faktisk Plan. Det blev i samarbejde med typisk projektdeltagerne, men 
det var stadig projektlederen der havde estimeret. Udarbejdet plan foreslår, at pro-
jektlederen kører processen mens projektarbejderne laver estimaterne ved at bruge de 
nævnte metoder. Denne tilgang ville øge engagement af projektdeltagerne ved at give 
dem mere ansvar og derfor vil øge chancen for, at de holder deres tidsestimater.
Der blev ikke arbejdet systematisk med opfølgning i Faktisk Plan. Der var perioder i 
projektet, hvor der blev arbejdet indenfor meget stramme tidsrammer, jf.bilag 4.1.2. 
Tværtimod anbefales der at bruge ’Burn-Down-Chart’ i Udarbejdet Plan. Det vil give 
overblik, og det vil samtidig hjælpe med at træffe foranstaltninger, hvis det bliver nød-
vendigt.
Både Udarbejdet Plan og Faktisk Plan har brugt GANT-diagram. Det betyder, at begge 
planer kan vise, hvornår enkelte aktiviteter skal begynde og ende. Det vil medføre en 
bedre tildeling af ressources og en bedre mulighed for at håndtere forsinkelser (hvis 
der opstår forsinkelser). 
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10. Anskaffelsesprocessen
Kousholt retter opmærksomheden mod anskaffelsesprocessen i faserne ”før projektet 
besluttes”, ”planlægning”, ”udførelse og opfølgning”, ”aflevering og evaluering” samt 
”drift og vedligeholdelse”.  Denne struktur følges derfor, når der her ses nærmere på 
følgende anskaffelser i ”ESDH”:
• ESDH system og skanner
• Vedligehold
Før projektet besluttes 
I ”ESDH” var den brændende platform for projektet, at kommunens eksisterende løs-
ning blokerede for udvikling af hele kommunens systemlandskab. System- og leveran-
dørmarkedet ift. ESDH var velkendt, og kommunen besluttede derfor at igangsætte 
projektet uden dialog med leverandørerne og uden at kende budgettet. Dette arbejde 
indledte projektets planlægningsfase. 
Projektet gik i dialog med 5 forskellige leverandører, udvalgt på baggrund af leverandø-
rernes markedsandele og deres system-sammenhæng med kommunens øvrige syste-
mer. Use cases blev brugt som udgangspunkt for dialogen og systemdemonstrationen, 
der blev fulgt op med et prisoverslag. Kommunen indhentede kundereferencer hos an-
dre kommuner. På dette grundlag besluttede projektets styregruppe kun at investere 
i ét system, der skulle kunne understøtte hele kommunens opgaveportefølje, ligesom 
der blev ansøgt om en bevilling fra politisk side på 1,6 mio. kr. til projektet. 
De 5 leverandører blev indsnævret til de 2 leverandører, som man vurderede bedst ville 
kunne opfylde de ønsker, man havde.
Planlægning og specifikation 
I denne fase klarlægges det bl.a. hvad, hvorledes, hvor meget og hvornår man skal 
indkøbe (Kousholt: s. 309).
Til at afdække hvilke ting, der med fordel kan indkøbes for at projektet når sine mål, 
kan der laves en “fremstil-selv-eller-købe-analyse”(Kousholt: s. 309), som munder ud 
i en beslutning om, hvad der skal købes eksternt, og hvad projektet selv skal udføre. 
I ”ESDH” blev der truffet beslutninger på baggrund af erfaringerne med indkøbet og 
implementeringen af det eksisterende system, mere end der blev lavet en egentlig ana-
lyse. 
Ift. det eksisterende system havde kommunen gjort brug af en T&M kontrakt, dvs. en 
kontrakt baseret på forbrugt tid og materialer. Man havde også indkøbt projektledel-
sen hos et konsulenthus, ligesom man havde indkøbt juridisk assistance ift. kontrak-
ten. Erfaringen 5 år efter var, at økonomien var løbet løbsk, der var mistet værdifuld 
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viden pga. den eksterne projektleder, ligesom der blev oplevet mangelfuld support og 
vedligeholdelse. Kontraktmæssigt var man ikke i en position til at holde leverandøren 
fast. Med andre ord var erfaringerne en række af de ulemper Kousholt peger på ved 
brug af underleverandører og manglende styring af underleverandører (Kousholt: s. 
311ff).
I lyset af disse erfaringer og i lyset af, at der var en begrænset økonomi til rådighed, 
blev der derfor truffet beslutning om, at kommunen selv skulle bemande projektleder 
og projektgruppe positionerne, og anvende egen jurist og indkøbsafdeling ift. det ind-
købs- og kontrakttekniske. 
I ”ESDH” baserede kommunen sine valg primært på erfaringer fra det foregående pro-
jekt – en erfaring, der jf. Kousholt er vigtig indgår som input i fremadrettede projekter, 
men ikke kan stå alene i relation til et nyt projekt. Beslutningerne mundede heller 
ikke ud i en plan til styring af indkøbsaftaler, som Kousholt peger på som et produkt 
af denne fase (Kousholt: s. 310). 
Mål og krav
Det er nødvendigt at klarlægge, hvad den ønskede vare skal indeholde og opstille klare 
krav og specifikationer. Mål og krav til leverandørerne skal være SMARTe (Kousholt: 
s. 312), ligesom de skal hænge nøje sammen med de overordnede mål for projektet 
(Kousholt: s. 164ff). Kravene til det ønskede produkt beskrives og samles i et udbuds-
materiale. I ”ESDH” blev der udarbejdet en kravspecifikation3, der skulle indgå som en 
del af udbudsmaterialet, hvis dette blev aktuelt. Se i øvrigt afsnittet om mål og krav, jf. 
afnsit 5.b.1.
Udførelse og opfølgning
I denne fase gennemføres selve indkøbet. I ”ESDH” oversteg indkøbet tærskelværdien 
for udbud, og der var derfor følgende indkøbsmuligheder; EU udbud eller indkøb via 
SKI, hvor der købes blandt prækvalificerede leverandører. Begge kommunens to øn-
skede leverandører var, repræsenteret på SKI aftalen gennem en partner, og derfor fra-
valgte kommunen EU udbud. 
Den ene leverandørs partner på SKI var imidlertid kommunens eksisterende leveran-
dør, og da kommunen ikke ønskede at indgå i et nyt kontraktuelt forhold med den 
eksisterende leverandør, faldt valget på den anden leverandør. Der blev opnået enighed 
om, hvilke integrationer og moduler systemet skulle komme med samt et maksimalt 
beløb for projektet. Herefter blev arbejdet med den tekniske kravspecifikation stoppet, 
jf. mål og krav, afsnit 5.b.1.
3) Mål og krav i ”ESDH” er nærmere beskrevet i afsnittet om mål og krav.
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Kontrakt
Indkøb via SKI indebærer brug af SKIs standardkontrakt og bilag. Jf. Kousholts (Kous-
holt: s. 422) pointer om forhandling af kontrakt var kommunens væsentligste pressi-
onsmiddel overfor leverandøren i forhandlingen, at man ikke var bundet af et udbud 
og tildelingskriterier, men at man simpelthen kunne vælge en anden leverandør på 
SKI. 
I ”ESDH” var det projektlederen, med forretningskendskabet, og IT-chefen, med erfa-
ringen indenfor både IT kontrakter og forhandlinger, der sammen forestod forhandlin-
gerne jf. Kousholt (Kousholt:s.422). Kommunens jurist og indkøbsafdeling blev brugt 
som sparringspartner undervejs. Kommunen fik et standardsystem med de ønskede 
integrationer og moduler til en fordelagtig pris, mod at leverandøren fik sine relativt 
høje vedligeholdelsespriser igennem. Det er vigtigt, at alle forhold om indkøbet kom-
mer med i kontrakten, da efterfølgende tilføjelser er som regel dyre (Kousholt: s. 423ff). 
I ”ESDH” var vedligeholdelsen på systemet en del af kontrakten og beskrevet i et sær-
skilt bilag. Ift. skanneren kan man pege på uklarhed, idet indkøbet af skanner og ved-
ligehold på denne blev formidlet af leverandøren, men foregik hos en underleverandør, 
som kommunen på intet tidspunkt havde stiftet bekendtskab med jf. Kousholts poin-
ter både ift. fasen ”før projektet besluttes” og kompleksiteten, når en leverandør bruger 
underleverandører (Kousholt: s. 426).
Kontraktstyring
Som opfølgning på kontrakten under udførelsen kan der laves en kvalitetssikrings-
plan, der tilpasses leverandøren, leverancen og mængden af tillid mhp. at kontrollere 
og holde leverandøren op på kontrakten” (Kousholt: s. 425). I ”ESDH” blev kontrakten 
og dens bilag brugt som styring ift. særligt milepæle, leverancer og betaling, og indhol-
det af kontrakten var derfor indirekte på dagsordenen ved de ugentlige telefonmøder 
med leverandøren om ”emneloggen”, jf. bilag 6.1.1 og jf. Kousholt (Kousholt:s.425). Ift. 
både installation af skanner og datakonvertering var der forhandlinger på baggrund af 
kontrakten, og problemerne blev løst til begge parters tilfredshed, jf. Kousholts anbe-
faling om, at stridigheder mellem projektet og underleverandører løses uden brug at 
retsvæsen (Kousholt: s. 427).
Aflevering og evaluering
Det bør fremgå tydeligt af kontrakten, hvordan aflevering skal finde sted, hvilke betin-
gelser produktet skal opfylde samt hvad der skal ske, hvis forsinkelser opstår (MPF, 
”Aflevering-drift-vedligehold”: slide 3). 
I ”ESDH” kontrakten var det aftalt at opdele leverancen i delleverancer, og der blev 
gennemført en aflevering i forbindelse med de enkelte milepæle. Afleveringen mundede 
enten ud i en accept og en betaling, eller en mangel på accept og dermed også på be-
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taling. I sidstnævnte tilfælde blev det aftalt, hvad der manglede, hvorefter tidsplanen 
blev justeret, hvilket også tyder på, at man brugte ”functionboxing”, dvs. man justerer 
tidsplanen mhp. at fastholde funktionaliteten, selvom dette ikke fremgår af kontrakten 
(Kousholt: s. 452). 
Kousholt nævner også, at man bør lave en evaluering af leverandøren og leverancerne 
ifm. kontraktafslutningen for at sikre vigtig viden for organisationen mhp. fremtidige 
projekter (Kousholt: s. 473). Der blev ikke i ”ESDH” foretaget en sådan leverandøreva-
luering, og der vil derfor være viden, der går tabt ift. fremtidige projekter. 
Drift og vedligeholdelse 
Når et projekt afsluttes, vil der som regel efterfølgende være en form for drift og vedli-
geholdelse. Der er flere modeller for drift og vedligeholdelse, men der skelnes overord-
net mellem outsourcing og insourcing (Kousholt: s. 513f). I ”ESDH” er vilkårene for 
vedligeholdelse beskrevet som en del af kontrakten og ikke i en selvstændig udarbejdet 
SLA4 (Kousholt: s. 514). Kommunen varetager selv daglig drift og support, mens leve-
randøren varetager vedligeholdelse, udbedring af systemfejl mv. De outsourcede op-
gaver løses inden for et i kontrakten beskrevet fast antal timer, et defineret servicevin-
due, tidsramme for udbedring ift. prioritering af opgaver osv. Kontrakten forholder sig 
imidlertid ikke til, hvad der sker, hvis ikke leverandøren overholder sin forpligtelse ud 
over de i kontrakten generelle opsigelsesvarsler. Det er tvivlsomt, om andre vil kunne 
udføre vedligehold og udbedring af systemfejl mv., og derfor burde kommunen måske i 
kontrakten have sikret sig kompensation ved manglende overholdelse f.eks. brugen af 
dagsbøder ved forsinkelser i leverancen (Kousholt: s. 454).
4) Service Level Agreement, hvor aftale, ydelse og forudsætninger er beskrevet.
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11. Projektradar
I dette afsnit udarbejdes en projektradar for hver af de tre projekter, som er beskrevet 
i denne projektopgave. Projektradaren anvendes til at gennemføre en situationsvurde-
ring af et projekt og herudfra afgøre, hvilken projektmodel, der er mest optimal for et 
projekt. Radaren viser et samlet billede af tilstanden i 8 dimensioner af projektet, og 
angiver konkrete virkemidler for hver dimension. Hver akse scores fra niveau 1-5, hvor 
høje niveauer angiver opmærksomhedspunkter, der bør handles på (MPF, ”projektets 
fysiologi”: slide 5ff). Opmærksomhedspunkterne og virkemidlerne til de dimensioner, 
som scorer højt, vil blive beskrevet under hver af de 3 projektradarer. Da alle tre pro-
jekter er afsluttet, følger der, under hver projektradar, en konklusion på, hvorvidt de 
anvendte projektmodeller svarer til den projektmodel, som projektradaren anbefaler. 
11.1 Projektradar for ”ESDH” 
Projektradar for ”ESDH” har form som en amøbe, jf. figur 11.1.1, da der scores lavt 
i opgaven, og højt på mindst 3 andre dimensioner (D. Avision & J. Pries-Heje, Kom-
pendie: s. 199). Amøbe-modellen anbefaler, at projektet indfører 2-3 iterationer for at 
minimere usikkerheder så tidligt som muligt i projektet. Dette kan gøres ved løbende 
at udvikle prototyper, som via tests belyser problematikker, der reduceres gennem nye 
iterationer. Dertil anbefales det, at projektet ikke fastsætter langsigtede mål, men mere 
detaljerede mål på kortere sigt. 
             Figur 11.1.1 Projektradar for ”ESDH”
”ESDH” kendetegnes ved at ”Opgaven” scores lav. Opgaven var simpel, men eftersom 
kommunen og projektdeltagerne havde begrænset erfaring med projekter af denne 
størrelse, blev opgaven opfattet som kompleks. Styregruppen valgte bevidst ikke at 
indgå aftaler med eksperter eller konsulenter udefra grundet tidligere dårlige erfarin-
ger. Prototyper, som er et anbefalet virkemiddel til amøbe-modellen, var ikke en del af 
projektudviklingen, da det vurderedes ikke at give mening for denne type af it-system. 
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Både projektet og opgaverne blev nedbrudt i faser for dermed at kunne fastsætte de-
taljerede mål på kort sigt. 
I henhold til ”Individ og baggrund” bestod projektgruppen af kommunens mest er-
farne projektleder og projektdeltagere med meget begrænset projekterfaring. Virkemid-
ler til en sådan situation er bl.a. at regne med mindre effektivitet og indbygge større 
usikkerhed i projektplanen, hvilket blev gjort i ”ESDH”, eftersom tidsbuffere blev lagt 
på de enkelte aktiviteter samtidig med, at projektet i flere faser kørte efter en fleksibel 
tidplan. 
De ”Fysiske forhold” i ”ESDH” bar præg af stærk matrix organisation (MPF, ”Intro-
duktion til projekter og projektledelse”: slide 35) Kun projektlederen var dedikeret 
fuldtid, de resterende projektdeltagere var primært ledere, som agerede som repræ-
sentanter for deres område, og alle var fysisk placeret i egne kontorer. Et virkemiddel 
til en sådan situation er et dedikeret arbejdslokale kun for projektet eller at planlægge 
med fysiske møder. I ”EDSH” var et dedikeret arbejdslokale ikke muligt, men projekt-
gruppen mødtes jævnligt til møder. Et andet virkemiddel er formel kommunikation, 
hvilket ikke gav mening i ”ESDH” grundet den lille organisation, bl.a. blev der holdt 
mange uformelle møder på gangen og ved kaffemaskinen.  
Den begrænsede projekterfaring blandt projektdeltagerne afspejlede sig i udarbejdel-
sen af kravspecifikationen. I ”Kvalitet og kritikalitet” var projektgruppen opmærk-
som på kvaliteten, men en nedbrydning af kvalitet ift. produkt-, proces- og behovsba-
seret kvalitet fandt ikke sted, ej heller blev der udarbejdet en kvalitetssikringsplan. Få 
kvalitetskrav blev fastsat, selvom projektgruppen var i kontinuerlig dialog med bruger-
ne omkring kvalitet. Der blev heller ikke udført review, som er et anbefalet virkemiddel 
i projektradaren, for at tilsikre et vist niveau af kvalitet.  
Jf. afsnit 4.1 er ”ESDH” kørt efter en vandfaldsmodel – og ikke en iterativ projekt-
model, som amøbe-modellen anbefaler. Projektet har ikke udviklet prototyper eller 
arbejdet med iterative processer, men det kan konstateres, at projektet i deres projekt-
planlægning har implementeret mange af de konkrete virkemidler, som projektradaren 
anbefaler. 
11.2 Projektradar for ”BAP968” 
Projektradar for ”BAP968” har form som en myre, jf. figur 11.2.1, da projektet scorer 
højt på opgaven og højt på 2 andre dimensioner (D. Avision & J. Pries-Heje, Kompen-
die: s.199). Myre-modellen tyder på et komplekst projekt, som bør underopdeles. Der 
kan med fordel anvendes en faseopdelt vandfaldsmodel for at holde fokus på overblik. 
Arbejdspakkerne skal opdeles i mindre og mere overskuelige elementer med udgangs-
punkt i en stage-gate model (Kousholt: s. 47) med tidsmæssige afleveringer, som ikke 
er mere omfangsrige end de kan afleveres med 3-4 måneders intervaller.  
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Ser man på de tre højest scorende dimensioner i projektradaren og starter med punkt 
1 ”Opgaven”, så har den scoret 4, hvilket kendetegner en kompleks opgave, hvor ét 
anbefalet virkemiddel er at indgå aftaler med eksperter eller konsulenter udefra. Man-
ge grænseflader i et projekt indikerer, at man bør forsøge at reducere mængden af 
grænseflader, hvor muligt. Mere detaljerede kravspecifikationer kan også være løsnin-
gen på en kompleks opgave. Der er visse forhold som peger på, at samlingen af projek-
terne giver simplicitet i processen, da der er store fællestræk i byggeprogrammerne. I 
punkt 4 ”Fysiske forhold” scorer projektet 4, da alle projektdeltagerne er geografisk 
placeret langt fra hinanden. Virkemidlet til dette kunne være hyppigere ansigt-til-an-
sigt møder, evt. videokonference og hyppigere samling af deltagere i ceremonielle 
begivenheder. I punkt 6 ”Kalendertid” har ”BAP968” scoret 5 for den nærmest ube-
grænsede tid til rådighed (>18 måneder). Projektet er en del af ”Aftale om forsvarets 
ordning” og har en løbetid over 4-5 år og skulle være løst for indeværende periode. 
Vandfaldsmodellen, jf. bilag 6.2.1 kunne være anvendt mere ihærdigt i tidsstyringen. 
Time-boxing beskrives som effektiv gennemført med 6-8 ugers mellemrum, men med 
et stærkt tidspresset projekt kunne dette være reduceret til 2-4 ugers time-boxing. 
Med udgangspunkt i dette perspektiv ville en opdeling af hovedprojektet have givet 
mening. Forsvarskommandoen agerede netop som ’Change Control Board’ (Kousholt: 
s. 332) og ved mindre segmenter i projektets opdeling ville mulighederne for kontrol 
forbedres. En eventuel sammenlægning af projekterne kunne anskues som positiv, 
forebyggende og som korrigerende ændringer. Det ville sandsynligvis være politisk 
kompliceret, såfremt alle beslutninger skulle foretages centralt.
Projekter som ”BAP968” udfordres enormt på kommunikationsområdet med de mange 
interessenter, som er geografisk spredt og en god plan for både intern og ekstern kom-
munikation, er afgørende for en succesfuld proces.
Figur 11.2.1 Projektradar for BAP968
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11.3 Projektradar for ”akuttilbud”
Projektradaren, jf. figur 11.3.1 for Akuttilbudsprojektet har karakter af en bombe, idet 
der scores maksimalt på opgaven og 4 andre dimensioner, mens der scores 3 på alle 
øvrige dimensioner (D. Avision & J. Pries-Heje, Kompendie: s.199). 
Bombe-modellen anbefaler en projekt-organisering, der er iterativ og gerne styret af de 
aktuelle risici. Det er vigtigt at sikre struktur og overblik i projektet og arbejde med 
mange korte forløb og mange milepæle.
Akuttilbudsprojektet kendetegnes ved, at ”Opgaven” scores højt, da der blev brugt 
mere end 4 mandeår i en organisation og projektgruppe, der havde begrænset erfaring 
med projekter. Man valgte bevidst ikke at bruge eksterne eksperter eller konsulenter, 
da der i styregruppen var en stærk skepsis overfor værdien af disse.
Projektgruppen blev ledet af en erfaren projektleder, som havde en forståelse af gen-
standsfeltet, men ikke praktisk pædagogisk erfaring. Til støtte havde han en række 
projektdeltagere, der ikke havde erfaring med akut krisehjælp eller projektarbejde 
generelt. Der blev derfor brugt en del midler på at efteruddanne projektgruppen, som 
netop er et af virkemidlerne, som foreslås i projektradaren i forhold til dimensionen 
”Viden om”.
De ”Fysiske forhold” bar præg af, at organisationen var i gang med en ombygning 
og organisationsændring, hvilket gjorde det svært for projektgruppen at arbejde ufor-
styrret. Fra projektstart var der mange deltidsansatte projektmedarbejdere, men det 
skiftede, så medarbejderne blev fuldtidsansat. Kommunikationen fokuserede på de 
eksterne samarbejdspartnere, mens der blev brugt meget få ressourcer på samarbej-
det med de interne partnere.
Projektet havde mange både interne og eksterne ”interessenter”, og en bedre interes-
Figur 11.3.1 Projektradar for ”akuttilbud”
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sentanalyse og mere fokus på kommunikation med interessenterne ville have kunnet 
forebygge en stor del af projektets udfordringer.
Projektet var kritisk for organisationen, da succes ville være med til at bekræfte orga-
nisationens pædagogik og kunne sikre organisationens mulighed for at fortsætte uden 
ekstern indblanding. Der var et ukendt behov for denne type ydelser, men en klar an-
tagelse om værdien af disse. Det er svært at overføre McCalls kvalitetsmodel til denne 
type projekt, men forstås kvalitetskravene mere generisk, har der været store krav til 
kvaliteten i flere elementer på modellen (MPF, ”Projektets fysiologi”: slide 99).
Akuttilbudsprojektet blev kørt på en måde, der kunne betegnes som iterativ, men 
egentlig mere var en ad hoc-model, hvor problemer og udfordringer blev løst, når de 
opstod. Mens dette kan anses som iterativt, så er det værd at bemærke, at køre et agilt 
projekt langt fra er det samme som at køre projektet modelløst. De iterative projektmo-
deller arbejder mindre med at forebygge mulige risici og mere med at løse udfordrin-
gerne når eller hvis, de opstår (Pries-Heje og Pries-Heje 2012), men der er fokus både 
på projektstyring, og user stories bruges til at definere målene i de enkelte iterationer. 
Der arbejdes også målrettet med estimering gennem story points, og det sikres at pro-
jektteamet har mulighed for at arbejde uforstyrret med at udvikle løsninger. Det er alle 
elementer, der har været fraværende i dette projekt.
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12. Review rapport
Denne review rapport er udarbejdet med det formål at gennemgå projektopgaven fra 
gruppe B. Ved fremsendelse af opgaven medfulgte ingen ønsker til, hvorledes review 
opgaven skulle gribes an. Projektgruppen NEPTUN har valgt at køre reviewet efter 
Kousholts metode, (Kousholt: s. 366). Forberedelse er foregået gennem uddelegering 
af delopgaver, svarende til arbejdsfordelingen i NEPTUNs egen projektopgave. Samtlige 
kommentarer er indtastet i et review ark, jf. figur 12.1 og bilag 12.1, og opdelt efter 
linjenumre, hvorfor linjenumre er indsat i gruppe Bs projektopgave, som ligeledes ved-
hæftes denne review rapport. Yderligere er hver kommentar kategoriseret efter NEP-
TUNs egen vurdering af kritikalitet: lav, mellem, høj. På reviewmøde den 31. oktober 
er kommentarer i kategorien ”høj” og ”mellem” blevet gennemgået for at få afdækket 
eventuelle spørgsmål fra gruppe B. Rapporten er en sammenfatning af review kom-
mentarer til delopgaverne. Det er gruppe Bs egen afgørelse, hvorvidt der skal følges op 
med korrigerende handlinger.
Projektbeskrivelser
Projektbeskrivelserne er bygget op omkring en struktur, hvor man kommer omkring de 
tre ben i projekttrekanten; scope, ressourcer og tid – en struktur, der fungerer godt ift. 
at skabe forståelse af rammen omkring projektet. 
Projektbeskrivelsen af ”ART” giver et godt overblik over projektet. Som læser efterlades 
man dog med en undren overfor, at det ikke - i et 5-årigt projekt, der nærmer sig sin 
afslutning – er muligt at give en bedre status på, hvorvidt projektet er på rette vej ift. 
projektets mål. 
Projektbeskrivelsen af ”Oure/Kenya i øjenhøjde” (herefter refereret til ”KENYA”) efter-
lader til gengæld læseren med flere spørgsmål ift. de tre ben i projekttrekanten. Det er 
vanskeligt at forstå, hvad målet med projektet egentlig er udover ’læring’ som abstrakt 
begreb, ligesom man, som læser, ikke har overblik over ressourcer og efterlades med 
en del spørgsmål ift. sammenhængen mellem den danske og den kenyanske side af 
projektet. Endelig fremstår det ikke klart om projektet er forsinket ift. det planlagte. 
Projektbeskrivelsen af ”Studieretninger med kant” er uklar omkring målhierarkiet, 
særligt for den del, der handler om lærerne/den strukturelle ændring og man er, som 
læser, usikker på, hvad projektet konkret skal opnå. Organiseringen står heller ikke 
Figur 12.1. Udsnit af review-ark
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helt skarpt, jf. bilag 12.1, ligesom ”status” ikke svarer på, hvorvidt projektet er kom-
met i mål eller blot er gennemført.
Interessentanalyser
I såvel ”ART” som ”KENYA” er der ikke udarbejdet nogen form for interessentanalyse. 
Besvarelsen på delopgaven går derfor på at beskrive interessenter med henblik på at 
fremkomme med et bud på en interessentanalyse for hvert projekt, og slutteligt fore-
tage en sammenligning. Jf. Kousholts første fase ”før projektet besluttes” er der udar-
bejdet forslag til interessentkort for begge projekter, men det videre interessentarbejde 
i henhold til Kousholts andre 4 faser, beskrives kun i begrænset omfang. Det kunne 
være interessant at se et bud på et interessentregister, da dette vil hænge fint sammen 
med gruppens beskrivelse af Kousholts 5 trin i ”udførelse og opfølgning” fasen og i 
sammenligningen af interessentanalyserne, hvor der skrives en hel del omkring hånd-
tering af interessenter.  
Endvidere mangler der at blive reflekteret på om sete problemstillinger i projekterne 
kunne være minimeret eller elimineret, såfremt interessentanalyserne havde været 
foreligget, f.eks. nævnes der et frafald i trænergruppen i risikoanalysen, linje 379: 
kunne frafaldet være reduceret, hvis en interessentanalyse var blevet udarbejdet? 
Delopgaven fremhæver og behandler ikke vigtigheden af interessentanalysen set ift. 
andre vigtige elementer af projektledelse, så som krav, kommunikation og risici. 
Projektmodel
I det materiale, der er blevet reviewet, beskrives projektmodellerne i ”ART og ”KENYA”. 
Teksterne bærer præg af, at de er i det tidlige stadie og vil blive gennemarbejdet yderli-
gere.
For begge projekters vedkommende gælder det, at man ikke har fulgt en decideret pro-
jektmodel og derfor har svært ved at beskrive disse. I ”ART” har man dog fulgt en mo-
del, der ligger op ad PRINCE2.
For begge beskrivelser er det svært at få overblik over, hvad der er sket i de forskellige 
faser af projektet, og gruppen opfordres derfor til at beskrive stadierne tydeligere og 
drage paralleller til de beskrevne forløb i litteraturen.
Ift. til ”KENYA” projektmodellen er der i teksten en del forvirring, i det forfatterne taler 
om, at projekt er kørt i en stage-gate-model, men også iterativt. De to ting er gensidigt 
udelukkende, og det bør tydeliggøres, hvordan stage-gate-modellen har været brugt af 
styregruppen til at sikre milepælsplanlægningen, og hvordan det iterative har været 
brugt i selve faserne af projektet.
Samtidig forekommer der også begrebsforvirring ift. direktion, styregruppe og projekt-
gruppe i beskrivelsen af modellen ”KENYA.
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Risikostyring
I første linje af identifikationsafsnittet nævnes den første af de fem faser af projekt-
ledelse ”før projektet besluttes”, men ingen af de øvrige fire faser diskuteres ift. til 
projekterne ”KENYA” og ”ART”. Kousholt har risikostyringsemner for alle fem faser af 
projektledelse og dette kan med fordel gøres eksplicit. Såfremt der ønskes konsekvent 
struktur kan identifikation, kvantificering og håndtering i en vis udstrækning overfø-
res til Kousholts første to faser. Til gengæld mangles fokus på ”overvågning” og arbej-
det med risikostyring i Kousholts sidste tre faser. 
Brainstorming og brainwriting er en del af interessentanalysen og koblingen til in-
teressenter bliver nævnt i identifikationsafsnittet, men de to metoder nævnes ikke i 
afsnittet. SWOT-analysen gennemgås med et eksempel for ”ART” i mangel på dennes 
udfærdigelse. Det redegøres for en SWOT-analyse for ”KENYA” som blev udarbejdet 
senere i projektet, men denne er ikke gjort til genstand for diskussion. Dette kan op-
fattes som forstyrrende for diskussionen.
I beskrivelsen af interessentanalysen og risikostyringen bliver agile projektledelses me-
toder nævnt og eksemplet SCRUM vælges eksplicit at nævnes. En kort gennemgang af 
SCRUM princip kunne overvejes for at understøtte beskrivelsen af risikostyringen.
Milepælsplanlægning
Feedback til afsnittet omkring milepælsplanlægning er baseret på, hvilke værktøjer 
kan bruges til at definere projektmål, hvordan projektmål og succeskriterier kan de-
fineres (Kousholt: s. 241) og hvordan aktiviteterne kan placeres ift. milepælsplanlæg-
ning (Kousholt: s. 262).
Brainstorming, brainwriting og workshops er værktøjer, der kan bruges til at definere 
projektmål, men de nævnes ikke i afsnittet. Man kan definere projektmål fra projekt-
formål ved at spørge ”hvordan”, men koblingen mellem formål og mål kan ikke ses. 
Som udgangspunkt indeholder milepælsplanlægning placering af aktiviteterne med 
tidsafhængighed. Dette er ikke synligt i planen.
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Konklusion
Herunder konkluderes overordnet ift. review på gruppe Bs projekt. 
Analyse
Dele af projektet er næsten udelukkende beskrivende. Der efterlyses mere refleksion 
ift. det teoretiske, og at teorien bruges til at problematisere, hvordan man kunne have 
gjort det bedre i de enkelte projekter. Dvs. mere tydelighed ift. konsekvenserne for pro-
jekterne, når de nu ikke har arbejdet som teorien anviser. Derudover efterlyses det, at 
de steder hvor der er projektdokumentation, at denne inddrages mere aktivt. 
De enkelte dele af projektet bærer præg af fokus på emnet uden at det ses i perspek-
tivet af Kousholts fem faser for et projekt. Det bliver således svært at se, hvordan man 
i projekterne har arbejdet med et emne på tværs af faserne. En større tydelighed om-
kring dette bør overvejes og vil måske hjælpe ift. at understøtte en kobling mellem em-
nerne.
Tilsvarende savner man som læser en fokus på, hvordan de enkelte emner er knyttet 
til hinanden på både et teoretisk niveau, men også hvordan dette er afspejlet i de kon-
krete projekter fx i koblingen mellem interessent og risici. 
I afsnittet om risici er der indledt med ”kommunikation om kommunikationen”, hvilket 
fungerer rigtig godt. Det kan overvejes at arbejde mere med indledninger og sammen-
fattende konklusioner, hvilket måske også vil bidrage med at binde de enkelte dele af 
projektet sammen.
Endelig er der eksempler på, at teksten ikke har sammenhæng på tværs af afsnit fx 
defineres ”KENYA” som stærkt agilt i projektbeskrivelsen, men beskrives ikke som agilt 
i beskrivelsen af projektmodellen. 
Sprog
Teksten skal sprogligt gennembearbejdes. Der er eksempler på manglende sammen-
hæng, fordi der mangler enkelte ord, talesprog, manglende definitioner, upræcis brug 
af begreber og ’indforståethed’.  
På overskriftsniveau skal der sikres konsekvens ift. overskrifter ligesom de skal være 
læsbare og give mening, jf. overskriften ift. milepælsplanlægning.
Der er igennem projektet stor forskel på, hvordan der refereres til projekterne. Det bør 
afklares, hvilken titel de enkelte projekter har.
Slutteligt bør det overvejes, at understøtte læseren i forståelsen af teksten med flere 
illustrationer, hvor det giver mening. Dog henledes opmærksomheden mod, at illustra-
tioner skal være læsbare, hvilket er vanskeligt ift. fx illustrationen fra milepælsplan-
lægning.
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Reviewmøde d. 31. oktober 2015
På trods af en ambition om kun at påpege spørgsmål og mulige problemstillinger var 
dette vanskeligt. Reviewmødet fandt sted som en dialog med gruppe B på baggrund af 
bemærkningerne til gruppens opgave, og i lyset af den læringsproces begge grupper 
befinder sig i var det naturligt at indgå i en dialog om håndtering af de enkelte be-
mærkninger.  
Gruppe C
61
13. Refleksion
I dette afsnit vil vi reflektere på baggrund af Bruce W. Tuckmans teamudviklingsmo-
del: forming, storming, norming, performing og adjourning.  
Forming
Projektgruppen blev sammensat af RUC og fik stillet opgaven at sammensætte ret-
ningslinjer, som skulle være styrende for gruppens samarbejde igennem projektopga-
ven. Allerede fra kick-off mødet på Søminen var projektgruppen udfordret på tiden ift. 
forming-fasen, hvilket pressede projektgruppen hurtigt fra forming- til storming-fasen.
Storming
Indledningsvis tog hver projektgruppemedlem MBTI personlighedstypetest, som viste, 
at enkelte af gruppens profiler lægger tæt hinanden, jf. bilag 2.1. Formålet med testen 
var at få en forståelse for hinandens personligheder og gøre brug af disse ved samar-
bejdsudfordringer. Efter at have samarbejdet i et par måneder, kan vi på nuværende 
tidspunkt ikke genkende hinanden i de forskellige profiler, ej heller er de brugt som 
værktøj undervejs i gruppens proces.  
Det var problematisk, da gruppen hurtigt gik fra forming til storming og ikke nåede at 
opbygge relationer, før planlægning og uddelegering af leverancer fandt sted. Det med-
førte et højt spændingsniveau og en del konflikter. Projektgruppen oplevede diskussio-
ner om retningslinjer og en fælles forventningsafstemning uden konkrete beslutninger 
blev truffet. Der blev brugt forholdsvis meget tid på detaljer i retningslinjerne, og i bag-
klogskabens lys muligvis pga. fornemmelsen af at vi kommer fra forskellig baggrund 
og arbejder meget forskelligt. 
Norming
Det første to møder efter kick-off på Søminen var karakteriseret af en optimistisk til-
gang til opgaven og en fremadrettet fokus på at få produceret. Der blev opnået enighed 
om budskabet i delopgaverne, men der blev ikke fastlagt konkrete deadlines, hvilket 
også kan ses i arbejds- og ansvarsfordelingsskemaet, jf. bilag 2.2. 
De to første faser synliggjorde potentielle konflikter, hvilket projektgruppen hurtigt 
blev opmærksom på og fik forebygget, og tillid og tryghed voksede i takt dermed. De 
første udkast til delopgaver blev udarbejdet og struktur og støttedokumenter blev 
etableret på dropbox. Delopgaver blev fordelt efter interesse, og efter forudgående 
kendskab til projekterne.  
Performing
Projektgruppen producerede effektivt, og der blev sparret konstruktivt mellem hoved-
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forfatter og reviewer. Sparringsprocessen fungerede som aftalt efter retningslinjerne, 
og der har ikke været foretaget ændringer i de uddelegerede delopgaver. Alle projekt-
gruppemedlemmer har arbejdet ansvarsfuldt. Performing-fasen har dog også vist, at 
projektgruppen har forskellig analytisk og sprogligt niveau, hvilket har medført, at 
der er brugt uforholdsmæssigt meget tid på reviewprocessen mellem hovedforfatter og 
reviewer. Til trods for at retningslinjerne direkte adresserer sproglig kvalitet, må vi på 
bagkant konstatere, at vi har hvert vores niveau. Dette medførte en større konflikt i 
slutningen af arbejdsprocessen, som både omhandlede det sproglige i opgaven, misfor-
ståelser i kommunikationen undervejs, og aftaler omkring deadlines. Konflikten blev 
ikke personlig; der var en ærlighed og et fokus, som var rettet mod opgaven.
Generelt har der været konstruktiv feedback på de skrevne delopgaver. Kritik er blevet 
vel modtaget, og der har været luft til, at hovedforfatteren selv har vurderet om feed-
back og kritik skulle indarbejdes i delopgaverne. Der har ikke været behov for at træffe 
flertalsbeslutninger. Det, at vi har været på forskellige niveauer i sammenhæng med 
manglende deadlines for de enkelte delopgavers færdiggørelse har medført, at de en-
kelte delopgaver først til slut er blevet godkendt i gruppen som helhed. Dette har lagt 
et øget pres ift. færdiggørelsen af delopgaverne.
Adjourning
Denne fase omhandler teamets opløsning, men da projektopgaven først afleveres den 
20. november 2015 og eksamen finder sted primo januar 2016, har projektgruppen 
endnu ikke gennemgået denne fase. 
Øvrige refleksioner
Mødedatoer har været overholdt og hele projektgruppen har været repræsenteret, und-
tagelser ved sygdom og lign. Efter hver endt møde er der evalueret ud fra retningslin-
jer, men da der ikke blev afleveret delopgaver løbende, blev kun afviklingen af mødet 
reelt evalueret. Gruppens evaluering af delopgaverne er først foretaget ved de sidste 
par møder. Det var intentionen at styrke de sociale relationer ved at spise sammen 
forud for projektmøde; det lykkedes ved 2 ud af 4 fysiske møder. Grundet tidspresset 
i fordelingen af arbejde, familie og studie har det faglige været i fokus og det sociale 
nedprioriteret.
Det fælles mål må siges at være opnået i store træk. Det har været lærerigt at gå i dyb-
den med projekter fra andre brancher. Der foreligger en, efter projektgruppens vurde-
ring, tilfredsstillende projektopgave, hvor det har været muligt at anvende metoder og 
teori fra 1. modul af MPF. 
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Målene med indførelsen af ”ESDH” var: 
Med fokus på at være effektiv:
at ESDH systemet digitaliserer og automatiserer arbejdsgange, så der opnås den mest effektive 
drift til gavn for borgere og medarbejdere
at ESDH systemet bliver hovedsystemet i den administrative og politiske organisation ved at 
sikre størst mulig sammenhæng og integration mellem ESDH løsningen, Office miljøet og de 
eksisterende fagsystemer:
Med fokus på tilgængelighed:
at ESDH systemet giver en personaliseret og intuitiv/nem indgang til relevante informationer og 
funktioner for alle brugere:
Med fokus på at være helhedsorienterede:
at ESDH systemet er med til at sikre vidensdeling og helhedsorienteret sagsbehandling med sky-
ldig hensynstagen til borgerne og medarbejdernes retssikkerhed
samt:
at det er et mål for implementeringen af ESDH systemet, at der implementeres i bund og at der 
er fokus på fastholdelse og forankring af projektet på den anden side af den tekniske implement-
ering. 
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Målhierarki for ”ESDH”
Formål Mål
skabe grundlag for investering i et nyt ES-
DH-system, der på bedste vis skal understøt-
te kommunens virksomhed, sags- og arbejds-
gange
1) at ESDH systemet digitaliserer og automatiserer 
arbejdsgange, så der opnås den mest effektive drift til 
gavn for borgere og medarbejdere
2) at ESDH systemet bliver hovedsystemet i den admi-
nistrative og politiske organisation ved at sikre størst 
mulig sammenhæng og integration mellem ESDH 
løsningen, Office miljøet og de eksisterende fagsyste-
mer
3) at ESDH systemet giver en personaliseret og intui-
tiv/nem indgang til relevante informationer og funkti-
oner for alle brugere
4) at ESDH systemet er med til at sikre vidensdeling 
og helhedsorienteret sagsbehandling med skyldig 
hensynstagen til borgerne og medarbejdernes retssik-
kerhed
5) det er et mål for implementeringen af ESDH systemet, at 
der implementeres i bund og at der er fokus på fastholdelse 
og forankring af projektet på den anden side af den tekni-
ske.
sikre et ESDH system, der muliggør, at kom-
munen kan leve op til de krav kommunen 
stilles overfor både lovgivningsmæssigt og i 
forhold til it- udviklingen generelt.
2) at ESDH systemet bliver hovedsystemet i den admi-
nistrative og politiske organisation ved at sikre størst 
mulig sammenhæng og integration mellem ESDH 
løsningen, Office miljøet og de eksisterende fagsyste-
mer
3) at ESDH systemet giver en 
personaliseret og intuitiv/nem indgang til relevante 
informationer og funktioner for alle brugere
4) at ESDH systemet er med til at sikre vidensdeling og hel-
hedsorienteret sagsbehandling med skyldig hensynstagen 
til borgerne og medarbejdernes retssikkerhed.
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Bilag til FKO skr. 0409418-2 af 2004-11-30. 
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Postadresse 
Postboks 202 
2950 Vedbæk 
 
 
Besøgsadresse 
Henriksholms Allé 
2950 Vedbæk 
Telefon 
45 67 45 67 
Gennemvalg: 45 67 34 47 
 
Telefax 
45 89 07 48 
 
Internet 
fko@fko.dk 
www.forsvarskommandoen.dk 
 
 
PROGRAMOPLÆG  
FOR BYGGE- OG ANLÆGSPROJEKT NR. 968.  
F-16 VEDLIGEHOLDELSESFACILITETER PÅ FLYVESTATION SKRYDSTRUP  
 
 
 
1. INDLEDNING 
Dette programoplæg refererer ikke til almindelige love og regler såsom Bygningsreglemen-
tet, normer og cirkulærer, herunder arbejdstilsynets AT-anvisninger mv., idet det er en klar 
forudsætning, at disse overholdes. 
1.1. Programoplægsmøde. 
Programoplægsmøde for projektet blev afholdt på Flyvestation Skrydstrup (FSNSKP) 
2004-10-27 med repræsentanter fra Forsvarskommandoen (FKO), Forsvarets Bygnings-
tjeneste (FBT), Flyvertaktisk Kommando (FTK), Flyvematerielkommandoen (FMK), 
FSNSKP og Bygningsafdeling 6 (BYG 6). 
1.2. Deltagere. 
Følgende har deltaget i programoplægsarbejdet: 
 
Stilling Navn Myndighed 
KN T.N. Pedersen FKO 
OBK E. Laursen FBT 
SSG S.O. Rybak FTK 
OL B.O. Andersen FSNSKP-M 
MJ E. Raun FSNSKP-SR 
SSG P.U. Madsen FSNSKP-SR 
MJ W. Langmack FSNSKP-FVK 
MJ J. Dam FSNSKP-SR 
KN S. Christensen FSNSKP-SV 
KN D. Elian FSNSKP-SNF 
KN M.H. Jensen FSNSKP-727 
SSG K.N. Petersen FSNSKP-CAT 
SSG B. Christensen FSNSKP-VV 
ING C. Rossen FSNSKP-BYG 
OVKM S. Zaulich FSNSKP-BYG 
ARK J. Diemer FSNSKP-BYG 
Bilag 1.2.1 ”BAP968” Programoplæg
67
 
 
2 
  
1.3. Kontaktpersoner. 
Der er følgende kontaktpersoner i forbindelse med projektet: 
 
Myndighed Kontaktperson Telefonnummer FIIN 
FKO KN T.N. Pedersen 4567 3418 FKO-MAI108 
FBT OBK E Lauersen 8662 7277/ 3356 FBT-EGL 
FTK SSG S.O. Rybak 9710 1550/ 5362 FTK-PPB007 
FSNSKP MJ H.E. Raun 7459 0900/ 2301 FSKP-SR001 
FSNSKP SSG P.U. Madsen 7459 0900/ 2306 FSKP-SR001 
FMK ING H. Højer Nielsen 4478 2317 FMK-TF104 
BYG 6 ING C. Rossen 7454 1541/ 4900 FSKP-BYG001 
 
2. PROJEKTETS BAGGRUND 
I medfør af Aftale om Forsvarets ordning 2005 - 2009 af 10. juni 2004 oprettes Wing 
Skrydstrup, hvilket indebærer at samtlige F-16 fly placeres fysisk i Skrydstrup under Wing 
Skrydstrup. F-16 kampflykapaciteten vil herefter udgøre et afsnit på højt beredskab og et 
afsnit på lavere beredskab. Derudover skal Wing Skrydstrup forestå afvisningsberedska-
bet samt øvrige myndighedsopgaver. De operative F-16 kapaciteter placeret på Flyvesta-
tion Aalborg (FSNAAL) flyttes til Wing Skrydstrup, hvorfor bygge- og anlægsmæssige til-
pasninger skal finde sted, herunder etablering af F-16 vedligeholdelsesfaciliteter. 
2.1. Forsvarskommandoens plan for implementering af forlig. 
Projektet er optaget på FKO Etablissementsplan, del 1 (FEP1). På FEP 1 vil projektet ind-
gå med arbejdstitlen bygge- og anlægsprojekt (BAP) nr. 968. F-16 vedligeholdelsesfacilite-
ter på FSNSKP. Projektet finansieres via FEP1 som strukturtilpasningsprojekt med et sam-
let udgiftsskøn på 31,3 mio. kr. i prisniveau august 2004, indeks 103,5 til de bygnings-
mæssige foranstaltninger. Projektet forventes udført i perioden juni 2006 til juli 2007. BAP 
nr. 968 forventes afsluttet senest 1. september 2007. 
2.2. Projektets placering. 
Projektet udføres på etablissement 731. FSNSKP. 
Etablissementsforvaltende myndighed er FSNSKP.  
Kommandomyndigheden er FTK.  
Den brugende enhed er Wing Skrydstrup.  
Bygningsafdelingen er BYG 6. 
2.3. Forudsætninger.  
 Det er en forudsætning, at følgende forudsætningsskabende ordinære bygge- og an-
lægsprojekter gennemføres før eller samtidigt med dette projekt: 
o BAP nr. 362. Etablering af lager- og gennemkørselshaller. 
o BAP nr. 363. Etablering af flyvaskehal m.v. 
 Det er endvidere en forudsætning, at brugerne kan gennemføre deres normale virk-
somhed i byggeperioden. 
 
3. PROJEKTLOKALITETENS NUVÆRENDE STAND 
3.1. Behov for køb eller leje af areal. 
Der er ikke behov for køb eller leje af arealer i forbindelse med projektet. 
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3.2. Beskrivelse af bygning 501. 
Bygning 501 er opført i år 1980 og har et bebygget areal på 3.936 m2 samt kælder på 
1.000 m2 og benyttes til flyvedligeholdelse af fly på flyvestationsniveau. 
3.2.1. Vedligeholdelsesmæssig stand. 
Bygningen vurderes at være i en mindre god udvendig og normal indvendig vedligeholdel-
sesstand. 
3.2.2. Forsyningsmæssige forhold. 
Af FBT rapport nr. 731-231095 af 1995-10-23 fremgår, at der ikke er generelle problemer 
med forsyningssystemernes vedligeholdelsesmæssige tilstand. 
3.2.3. Varmeforsyning/ventilation. 
Af FBT rapport nr. 731-231095 af 1995-10-23 fremgår, at der ikke er generelle problemer 
med forsyningssystemernes vedligeholdelsesmæssige tilstand. 
3.2.4. Vandforsyning. 
Af FBT rapport nr. 731-231095 af 1995-10-23 fremgår, at der ikke er generelle problemer 
med forsyningssystemernes vedligeholdelsesmæssige tilstand. 
3.2.5. Kloak- og afløbssystem. 
Af FBT rapport nr. 731-231095 af 1995-10-23 fremgår, at der ikke er generelle problemer 
med kloak- og afløbssystemerne. 
3.2.6. Elforsyning. 
Forsyningen sker fra bygning 504 (transformatorstation). Der vurderes, at der ikke er ge-
nerelle problemer med elforsyningen.  
3.3. Miljømæssige forhold. 
Det vurderes, at der ikke er nogen miljømæssige bindinger på projektlokaliteterne.  
 
4. BEHOVSOPGØRELSE 
 
FUNKTION 
 
FUNKTI-
ONSKODE 
KONTORART AREAL 
(netto m²) 
TELE & 
EDB 
BEMÆRKNINGER  
3 flydokke   1.200 3 tele 
3 lan 
 
Forplads (3 
dokke) 
  1.000  Forpladsbelysning 
LCN50 
Toiletter (uni-
sex) 
    4 stk. (heraf 1 han-
dicap) 
Bad- omklæd-
ning 
  170  25 personer heraf 5 
kvinder. 
Spiselokale   40   
Depot    250  Tilgang af materiel 
fra FSNAAL 
 
MOC funktion     7 arbejdsstationer 
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5. SUMMARISK BESKRIVELSE AF DEN FORESLÅEDE LØSNING 
Det påregnes, at FBT udarbejder projektet med baggrund i beskrevne forhold under hen-
syntagen til de økonomiske og tekniske rammer herfor. 
5.1. Renovering og ombygning. 
5.1.1. Ombygning og indretning af bygning 501. 
MOC funktionen indpasses i FVK eksisterende bygning 501 ved inddragelse af rum 122K, 
rum 124i og rum 129I (trådburrum). Der etableres 7 arbejdsstationer i rummet. 
5.2.  Nybygning. 
5.2.1. Eskadrilledokke. 
 Der nybygges 3 dokke på i alt ca. 1.200 m2, hver dok etableres med 1 tele og 1 
LAN forbindelse. Byggeriet placeres syd for eksisterende flyværksted. 
 Der etableres ABA i dokkene samt udbygning af hydrazinvarslingsanlæg. 
 Friskluftanlægget (åndedrætsværn) udvides til at kunne dække de 3 nye dokke. 
 Der etableres ventilationsanlæg som tilpasses eksisterende anlæg og dimensione-
res under hensyntagen til FBST rapport af 2002-06-04. 
 Der etableres forplads på 1.000 m2 med forpladsbelysning. 
 I tilslutning til dokkene etableres 4 toiletter, heraf et handicaptoilet. 
 Der etableres bad og omklædningsfaciliteter i tilslutning til bygning 502 (25 perso-
ner, heraf 5 kvinder). 
 Eksisterende spise/opholdsfacilitet i bygning 501 udvides med 40 m2. 
5.2.2. Depotfacilitet ved FVK. 
Der etableres depotfacilitet for det fra FSNAAL tilførte udstyr, i alt 250 m2 ved bygning 501. 
5.3. Ønskelige forhold. 
Udvidelse af P-pladsen ved FVK. 
5.4. Særlige forhold. 
Udvidelserne af faciliteterne ved bygning 501 bør projekteres i BAP nr. 363, idet der her-
ved kan skabes en synergieffekt. 
5.5. Tele- og edb-mæssige installationer. 
Der forventes ikke flytning af krydsfelter og centraler i forbindelse med gennemførelse af 
projektet. 
5.6. Fysisk sikring. 
Fysisk sikring etableres under hensyntagen til eksisterende anlæg i de berørte bygninger. 
Sikringsplan udarbejdes i forbindelse med byggeprogramfasen. 
5.7. Brandsikring. 
Brandsikring udføres jf. standard og SKAFO principperne. 
Endelig sikringsplan udarbejdes i forbindelse med byggeprogramfasen. 
6. FBT UDARBEJDELSE AF BYGGE- OG ANLÆGSPROJEKTET 
FBT udarbejder bygge- og anlægsprojektet i overensstemmelse med behovsopgørelsen 
og med baggrund i ovenstående forhold under hensyn til de økonomiske og tekniske 
rammer 
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7. TIDSPLAN 
Forslag til programoplæg fremsendt til FKO  2004-11-30 
Programoplæg godkendt 2004-12-01 
Projekteringsbevilling modtages 2005-05-01 
Rådgiverudbud og projektering 2006-03-01 
Bygge- og anlægsbevilling modtages 2006-04-01 
Udbudsfase og kontrahering 2006-06-01 
Udførelsesfase 2006-06-01 – 2007-07-01 
Overdragelse til brugerne 2007-09-01 
 
8. OMKOSTNINGSSKØN 
FBT har skønnet de samlede udgifter til projektet til ca. 31,3 mio. kr. i prisniveau august 
2004, indeks 103,5. 
 
Projektdele Mio. kr. 
3 Eskadrilledokke 
forplads 1000m2 
FVK depot 
27,0 
 
3,3 
FVK bad og omklædning 2,0 
Spisefacilitet 501 0,5 
FMK udgifter 1,6 
Optimering og samprojektering med BAP nr. 363 -3,1 
Samlet pris 31,3 
8.1. Udgifter til tele-, edb-, sikringsinstallationer. 
FMK har. skønnet udgiften til tele- og edb-mæssige installationer til ca. 1,6 mio. kr. i prisni-
veau august 2004, indeks 103,5. 
9. TEGNINGSMATERIALE 
Projektet baseres på tegningsmateriale i EB-planen for etablissementet samt vedlagte 
oversigtsskitse. 
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KAPITEL 5 
PROCEDURE FOR BEHANDLING AF BYGGE- OG ANLÆGSPROJEKTER
1. GENERELT
Bygge- og Anlægsproceduren (BAP-proceduren) fastlægger retningslinierne for gen-
nemførelse af bygge- og anlægsprojekter optaget på FEP1, og beskriver aktiviteter 
og ansvarsfordeling mellem FKO, FBE samt øvrige NIV II og III myndigheder og For-
svarets Efterretningstjeneste (FE) og HJK. 
FBE udfører endvidere bygge- og anlægsprojekter for andre NIV I myndigheder og 
andre statslige styrelser mv. Disse projekter følger i hovedreglen de i nærværende 
kapitel fastsatte regler.
BAP i tilknytning til internationale operationer følger i videst muligt omfang den be-
skrevne BAP-proceduren. 
1.1. Hvis den anførte procedure efterleves, kan normale bygge- og anlægsprojekter 
forventes gennemført på 1 - 3 år fra FBE godkendelse af programoplæg afhængigt af 
projekternes kompleksitet og omfang. 
1.2. BAP-proceduren er gældende for alle bygge- og anlægsprojekter, der finansie-
res ved tildeling af en anlægsbevilling. Beløbsrammer er angivet ekskl. moms, hvor 
intet andet er anført. 
1.3. Bygge- og anlægsprojekter, der har et samlet økonomisk omfang på op til 3 mio. 
kr., kan iværksættes på baggrund af en reduceret BAP procedure efter godkendelse 
af FBE. 
2. GENNEMFØRELSE AF BYGGE- OG ANLÆGSPROJEKTER 
Inden for FKO myndighedsområde optages alle bygge- og anlægsopgaver, der fi-
nansieres ved anlægsbevilling, på FEP1. Vedligeholdelsesarbejder finansieres af de 
driftsmidler, der er afsat til bygningsvedligehold og som tildeles BSC eller i særlige til-
fælde ved en rammeregulering. 
2.1. Grænsedragning mellem anlægsprojekter og driftsprojekter foretages efter ret-
ningslinierne i punkt 3 af det BSC, der er ansvarlig for initieringen af det enkelte ar-
bejde. Er BSC i tvivl om grænsedragningen, afgøres sagen af FBE (PD). 
3. GRÆNSEDRAGNING
Ved gennemførelse af bygge- og anlægsarbejder skal der skelnes mellem de opga-
ver, der skal henføres under anlægsudgifter under hovedart 3. og de opgaver, der 
skal henføres under driftsudgifter under hovedart 1. jf. Finansministeriets kontoplan. 
3.1. En anlægsbevilling anvendes som udgangspunkt ved gennemførelse af bygge- 
og anlægsarbejder og miljøarbejder samt ved afhændelse og erhvervelse af bygnin-
ger og anlæg. Anskaffelse af materiel samt fast og løst inventar i forbindelse med 
 1 
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gennemførelse af nybyggeri afholdes normalt som en del af anlægsbevillingen (byg-
geudgiften).
3.1.1. Eksisterende, tidssvarende materiel og løst inventar genanvendes i størst mu-
ligt omfang. Nødvendige supplerende anskaffelser afholdes normalt som en del af 
byggeudgiften.
3.2. Driftsmidler inden for etablissementsområdet anvendes som udgangspunkt til 
køb af tjenesteydelser og anskaffelse af forbrugsgenstande mv. samt til drift af byg-
ninger og anlæg. Driftsmidler afsat til bygningsvedligehold anvendes til vedligehold af 
bygninger og anlæg. Udgifter vedrørende lejede lokaler bør i alle tilfælde afholdes 
som driftsudgifter.
3.2.1. Tilvejebringelse af faciliteter under anvendelse af finansiel leasing er ikke tilladt 
jf. kapitel 1.
3.3. FBE afholder, som en særlig byggeadministration, jf. Lov om statens byggevirk-
somhed mv., udgifter til udarbejdelse af behovsanalyse, programoplæg og byggepro-
gram samt nødvendige forundersøgelser som driftsudgifter. 
3.4. Alle øvrige udgifter i form af projekteringsudgifter og udgifter til arbejdernes udfø-
relse skal afholdes som anlægsudgifter over projektets anlægsbevilling.
3.5. Bygge- og anlægsprojekter. 
Med henvisning til Finansministeriets Budgetvejledning og Økonomi- Administrative 
Vejledning m.m. omfatter bygge- og anlægsarbejder, der skal gennemføres for an-
lægsmidler, følgende arbejder skal forestås af FBE: 
Konstruktion af bygninger og anlæg (nybyggeri), 
vedligeholds- og ombygningsarbejder, der indebærer væsentlige ændringer i be-
stående bygninger og anlæg, 
væsentlige ændringer i formål og brug af bygninger (funktionsskifte), 
renoveringer og hovedistandsættelser, der har et betydeligt økonomisk omfang, 
nedrivninger, dog kun med en værdi over 10 mio. kr. samt 
køb og afhændelser. 
3.5.1. Større renoveringer og hovedistandsættelser skal gennemføres ved anlægs-
bevilling ved FBE foranstaltning, når disse projekter har et sådant økonomisk om-
fang, at udgifterne bør fremgå af statsregnskabet. 
3.5.2. Der må ved et bygge- og anlægsarbejde, der finansieres ved anlægsbevilling, 
ikke samtidig anvendes driftsmidler, uden at dette tydeligt fremgår af det samlede
projektmateriale i forbindelse med anmodning om anlægsbevilling. Der skal således 
være en klar fysisk og tidsmæssig adskillelse mellem arbejder, hvor udgifterne skal 
henføres til anlægsbevilling og arbejder, der skal udføres for driftsmidler. 
3.5.3. Af hensyn til de bevilgende myndigheders krav om indsigt i anlægsbevillinger-
nes anvendelse er det ikke tilladt at opdele et projekt i flere mindre projekter. 
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3.5.4. Erhvervelser/afhændelser med en udgift/salgsprovenu på over 5 mio. kr. samt 
bygge- og anlægsprojekter med en samlet udgift på 10.mio. kr. eller derover skal fo-
relægges FMN med henblik på godkendelse i finansudvalget.
3.5.5.  Inden aktstykker fremsendes til FMN med henblik på forelæggelse for finans-
udvalget, skal FKO principgodkendelse indhentes. Aktstykker fremsendes derfor til 
godkendelse ved FKO, inden de af FBE fremsendes til FMN.
3.6. Driftsprojekter.
Arbejder, der ikke er omfattet af definitionerne i punkt 3.5., herunder tilvejebringelse 
af midlertidige faciliteter, kan gennemføres for driftsmidler. 
3.6.1. Nedrivningsprojekter til en samlet værdi på under 10 mio. kr. skal forelægges 
FBE, der efter bemyndigelse fra FMN, meddeler tilladelse til at gennemføre nedriv-
ningen, der foretages for de af FBE udmeldte driftsmidler. 
3.6.1.1. I særlige tilfælde, hvor nedrivningen har et større økonomiske omfang, og 
BSCI vurderer, at udgiften ikke kan afholdes inden for egne økonomiske rammer, 
kan FBE anmodes om at stille midler til rådighed.
3.6.1.2. Procedure for nedrivningsprojekter til en samlet værdi på under 10 mio. kr. 
fremgår af bilag 5. 
3.7. FKO principgodkendelse. 
Bygge- og anlægsprojekter samt større driftsinvesteringer skal principgodkendes af 
FKO. Med baggrund i det fremsendte oplæg vedrørende bygge- og anlægs- samt 
større driftsinvesteringer afgør FKO, om der skal indkaldes til en egentlig beslut-
ningsbriefing eller om sagen kan behandles i FKO basisorganisationen. 
3.8. Udbud. 
Uanset finansieringsform for et bygge- eller anlægsprojekt skal et eventuelt udbud 
gennemføres med henblik på at sikre den rette pris og kvalitet og i overensstemmel-
se med: 
Lov nr. 338 af 18. maj 2005 om indhentning af tilbud i bygge- og anlægssektoren, 
Erhvervsministeriet (tilbudsloven).
Bygge- og Boligstyrelsens cirkulære nr. 174 af 10. oktober 1991 om pris og tid på 
bygge- og anlægsarbejder mv. og 
Økonomi- og Erhvervsministeriets bekendtgørelse nr. 937 af 16. september 2004 
om fremgangsmåderne ved indgåelse af offentlige vareindkøbskontrakter, offent-
lige tjenesteydelseskontrakter og offentlige bygge- og anlægskontrakter i Den Eu-
ropæiske Union.
Cirkulære nr. 159 af 17. december 2002 om udbud og udfordring af statslige 
drifts- og anlægsopgaver.
Bekendtgørelse nr. 1 af 4. januar 1957 om Danmarks ratifikation af den af den In-
ternationale Arbejdskonference i Geneve i året 1949 vedtagne konvention om ar-
bejdsklausuler i offentlige kontrakter (ILO-Konventionen). 
4. BAP-PROCEDUREN
BAP-proceduren opdeles i følgende faser jf. kapitel 5, bilag 1.: 
Programoplægsfasen:
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 Projektdefinering/-indstilling (projektgrundlag).
 Behovsopgørelse udarbejdes.
 Behovsopgørelse vurderes og principgodkendes.
Programoplæg udarbejdes og godkendes. 
Projektet optages på FEP1.
Byggeprogramfasen:
Byggeprogram udarbejdes og godkendes. 
Redegørelse udarbejdes med henblik på projektets godkendelse i FMN og efter-
følgende optagelse på Forslag til Finansloven (FFL), (gælder kun projekter til en 
samlet værdi større end eller lig med 10 mio. kr.). 
Projektet optages på FFL, enten som et selvstændigt projekt (samlet udgift større 
end eller lig med 10 mio. kr.) eller under rådighedspuljen (samlet udgift mindre 
end 10 mio. kr.). 
Projekterings- og bygge- og anlægsbevilling søges og gives for projekter med en 
samlet udgift større end eller lig med 10 mio. kr., der undtagelsesvis ikke er opta-
get på FFL skal i Finansudvalget. 
Projekteringsfasen:
Eventuelt udbud og indgåelse af rådgivningskontrakt for projekteringsopgaven. 
Gennemførelse af projektering, herunder dispositionsforslag, projektforslag samt 
for- og hovedprojekt. 
Eventuel anmodning om bygge- og anlægsbevilling for projekter med en samlet 
udgift større end eller lig med 10 mio. kr., der undtagelsesvis ikke er optaget på 
FL skal i finansudvalget. 
Udførelsesfasen:
Inden udbud orienteres FKO om at FBE har til hensigt efterfølgende at indgå en 
entreprisekontrakt på projektet. Har FKO ikke inden 7 arbejdsdage meddelt, at 
projektet skal standses udbydes arbejderne. 
Udbud og indgåelse af entreprisekontrakt for bygge- og anlægsarbejdet.
Bygge- og anlægsarbejdet udføres. 
Det færdige bygge- og anlægsarbejde overdrages til LSC. 
Driftsfasen:
Drift og vedligehold. 
Udførelse af 1- og 5-års eftersyn. 
4.1. Programoplægsfasen.
4.1.1. Projektdefinering og -indstilling.
Et behov for et bygge- og anlægsprojekt defineres af NIV I, NIV II eller NIV III og 
fremsendes ad kommandovejen til FBE (PD). FBE foretager, på baggrund af indstil-
lingen, en helhedsvurdering af etablissementskapacitet og behov mv. og videresen-
der indstillingen til FKO med supplerende bemærkninger mv. Projektindstillingen skal 
altid indeholde NIV II myndighedens anbefaling og prioritering og i overensstem-
melse med bilag 2. i muligt omfang indeholde: 
En beskrivelse af det behov, som skal inddækkes. 
En beskrivelse af funktionssammenhænge. 
 Eventuelle relevante data fra den miljømæssige tilstandsvurdering, der er en del 
af miljøledelsessystemet. 
Eventuel oversigt over sikringsforanstaltninger jf. sikringsplanen (militær sikker-
hedstjeneste).
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Fordele og eventuelle følgevirkninger ved inddækning af behovet, herunder per-
sonel- og driftsmæssige konsekvenser. 
 Ønsket overdragelsestidspunkt, konsekvenser ved udskydelse og prioritering samt 
den økonomiske planlægningsramme samt totaløkonomiske beregninger og vur-
deringer, der udarbejdes af FBE (BSC).
4.1.1.1. De forslagsstillende myndigheder kan ud over den støttende BSC og LSC 
inddrage andre myndigheder i deres egenskab af faglige myndigheder. 
4.1.1.2. Myndighedens sikkerhedsorganisation, samarbejdsudvalg og eventuelt For-
svarets Arbejdsmiljøcenter skal orienteres og inddrages på det tidligst mulige tids-
punkt jf. FKODIR PS.061-3, da det kan have indflydelse på projektets udformning.
4.1.1.3. Vurderer FBE (PD) det hensigtsmæssigt bl.a. med baggrund i totaløkonomi-
ske beregninger at inddække behovet ved gennemførelse af et bygge- og anlægs-
projekt, principgodkendes projektet af FBE. Der skal herefter udarbejdes et program-
oplæg i overensstemmelse med bilag 3. 
4.1.1.4. Den for udarbejdelse af programoplægget ansvarlige myndighed – normalt 
LSC - har ansvaret for at indkalde berørte myndigheder, herunder brugere, KOMY og 
faglige myndigheder til programoplægsmødet. Der foretages herunder normalt en 
besigtigelse af projektlokaliteten. 
4.1.1.5. Indhold.
Programoplægget skal normalt indeholde: 
 Indledning.
En beskrivelse af det behov, som skal inddækkes. 
En beskrivelse af funktionssammenhænge. 
Eventuelle relevante data fra den miljømæssige tilstandsvurdering, herunder evt. 
behov for forundersøgelse. 
Eventuel oversigt over sikringsforanstaltninger jf. sikringsplanen (militær sikker-
hedstjeneste) Sikringsplan skal udarbejdes af brugerne. 
Fordele og eventuelle følgevirkninger ved inddækning af behovet, herunder per-
sonel- og driftsmæssige konsekvenser. 
 Ønsket overdragelsestidspunkt, konsekvenser ved udskydelse og prioritering.
Den økonomiske planlægningsramme.
 Projektlokalitetens nuværende tilstand og funktion. 
Beskrivelse af en foreslåede løsning, herunder evt. alternative løsningsmulighe-
der, med baggrund i totaløkonomiske beregninger og vurderinger.
De forslagsstillende myndigheder kan ud over det støttende BSC/BSE og FBE 
inddrage andre myndigheder i deres egenskab af faglige myndigheder. 
BSC forslag til tidsplan. 
BSC foreløbige skøn over omkostninger. 
Bilagsmateriale omfattende evt. tegningsmateriale mv. 
4.1.1.6. BSC udarbejder med bistand af faglige myndigheder udgiftsskøn for de byg-
ge- og anlægsmæssige foranstaltninger mv., herunder projektering og andre følge-
udgifter som fx tele- og IT-mæssige foranstaltninger samt miljø- og sikringsmæssige 
foranstaltninger.
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4.1.1.7. BSC vurderer endvidere hvilke foranstaltninger, der i overensstemmelse med 
det gældende bygningsreglement, vil skulle gennemføres af hensyn til bevægelses-
hæmmede mv. 
4.1.2. Godkendelse. 
Vurderer FBE (PD), at det udarbejdede programoplæg er fyldestgørende evt. supple-
ret med yderligere undersøgelser, indstilles programoplægget til FKO principgodken-
delse.
På baggrund af FKO principgodkendelse udarbejdes et byggeprogram. 
4.1.2.1. Det principgodkendte programoplæg indeholdende FBE skøn over omkost-
ninger og tidsplan udsendes herefter til de berørte parter. Programoplægget er bin-
dende og danner grundlag for det videre projektarbejde og udarbejdelse af byg-
geprogram.
4.1.3. Tidsfrister for udarbejdelse af programoplæg. 
Tidspunktet for udarbejdelse og principgodkendelse af programoplægget afpasses 
efter tidspunktet for optagelse af projektet på FEP1 og på FFL. 
4.1.3.1. Udarbejdelse og godkendelse af programoplæg for projekter med en udgift 
under 10 mio. kr. til gennemførelse under rådighedspuljen kan gennemføres hele 
året.
4.1.3.2. For projekter, der medfører en samlet udgift der er større end eller lig med 10 
mio. kr., skal udarbejdelse og godkendelse af programoplæg være gennemført se-
nest i oktober måned, hvis projektet skal optages på FFL, således at FBE (BD) kan 
udarbejde byggeprogrammet, der er det nødvendige grundlag for optagelse på FFL. 
4.1.3.3. Projekter, hvor det godkendte programoplæg foreligger i oktober måned, vil 
kunne medtages på FEP1 ved den årlige rulning af denne. FKO deltager som obser-
vatør ved de årlige rulningsmøder. 
4.2. Byggeprogramfasen.
4.2.1. Udarbejdelse af byggeprogram.
På grundlag af programoplægget udarbejder FBE byggeprogram for projektet. I for-
bindelse med udarbejdelsen af byggeprogrammet inddrager FBE KOMY, FTJ, LSC, 
brugerne og faglige myndigheder de fornødne offentlige myndigheder, fx Arbejds-
tilsynets Militærinspektion og plan- og fredningsmyndigheder. FKIT inddrages vedrø-
rende IT og teleinstallationer og FMT inddrages vedrørende værkstedsteknisk udstyr 
og særlige låsesystemer mv. FE skal inddrages i projekter med militære sikkerheds-
aspekter.
4.2.1.1. FBE udarbejder totaløkonomiske beregninger og vurderinger, der indgår i 
projektets beslutningsgrundlag og som grundlag for bevillingsanmodning for projek-
tet.
4.2.1.2. Brugerne skal inddrage egen sikkerhedsorganisation, samarbejdsudvalg og 
eventuelt Forsvarets Arbejdsmiljøcenter i forbindelse med bemærkninger til bygge-
programmet.
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4.2.1.3. FKO er forpligtet til at afsætte ca. 1,5% af den samlede byggeudgift  til kunst-
nerisk udsmykning. Den kunstneriske udsmykning skal fortrinsvis gennemføres ved 
byggeri, hvor offentligheden har adgang eller ved byggeri, der anvendes af et betyde-
ligt antal ansatte og kun ved arbejder på over 1 mio. kr. Dette gælder ikke alene ved 
nybyggeri men også ved ombygning og tilbygning. Den kunstneriske udsmykning vil 
normalt være en integreret del af bygningens form, farvesætning og lignende. Ønsker 
om kunstnerisk udsmykning udarbejdes af FBE i samarbejde med LSC og brugende 
myndighed. Projektet indgår derefter som en del af byggeprogrammet. 
4.2.1.4. Opstår der herunder behov for ændring af det godkendte projektindhold jf. 
programoplægget skal dette forelægges FBE til godkendelse. Godkendte ændringer 
indarbejdes herefter i byggeprogrammet og de totaløkonomiske beregninger ajourfø-
res.
4.2.2. Indhold. 
Byggeprogrammet skal normalt indeholde: 
 Indledning.
 Projektets baggrund.
 Projektets forudsætninger, herunder myndighedskrav. 
Eksisterende forhold, herunder: 
 Projektlokalitetens nuværende tilstand og funktioner. 
Relevante oplysninger fra den miljømæssige tilstandsvurdering, normalt i form 
af en miljøredegørelse.
Behov for eventuelle supplerende forundersøgelser. 
 Behovsopgørelse, herunder:
Funktions- og lokalebehov, udformning, funktionssammenhænge, funktions-
beskrivelser, rumbeskrivelser, energiforhold og levetidsbetragtninger.
Sikringsforanstaltninger jf. sikringsplanen (militær sikkerhedstjeneste) i over-
ensstemmelse med FKOBST 358-1. 
Faglige myndigheders leverancer.
Kunstnerisk udsmykning og forsøg, hvis projektet skal omfatte dette. 
 Projektets udbudsform.
 Projektets tidsplan.
 Projektets økonomi, herunder:
Totaludgift for de bygge- og anlægsmæssige foranstaltninger inkl. løst og fast 
inventar mv. og supplerende løst inventar, tele- og IT-mæssige foranstalt-
ninger, følgeudgifter fra faglige myndigheder samt sikringsmæssige foranstalt-
ninger.
Rådgivning og projektering. 
Bilagsmateriale omfattende projektets organisering og oversigtstegninger med 
specifikationer af størrelse på bygninger og enkeltrum, totaløkonomiske bereg-
ninger inkl. driftsforhold herunder fremtidige driftsudgifter og eventuelle uddrag af 
tilsynsrapporter mv. 
4.2.3. Indflydelse på et projekts udformning. 
LSC og den brugende myndighed har størst indflydelse på udformning af projektet i 
forbindelse med udarbejdelse af projektindstillingen og programoplæg og vil kun i 
begrænset omfang kunne fremsætte forslag til ændringer af byggeprogrammet. 
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4.2.3.1. LSC og den brugende myndighed bør derfor sikre sig en god indsigt i proce-
durer og projektets indhold med henblik på at kunne bidrage med oplysninger i for-
bindelse med udarbejdelse af projektindstilling og byggeprogram. Vejledning vedrø-
rende deltagelse i et projektforløb fremgår af bilag 3. 
4.2.4. Godkendelse af byggeprogram for projekter, der optages på FFL. 
Byggeprogram med udgiftsskøn og totaløkonomiske beregninger og vurderinger over 
de bygge- og anlægsmæssige foranstaltninger mv. sendes af FBE (BD) til KOMY, 
FTJ, LSC, faglige og brugende myndigheder for indhentning af bemærkninger. Hø-
ringsperioden må ikke overstige 3 uger. 
4.2.4.1. Myndighederne fremsender eventuelle bemærkninger, herunder fra den lo-
kale sikkerhedsorganisation, samarbejdsudvalg og eventuelt Forsvarets Arbejdsmil-
jøcenter, til FBE ad kommandovejen. FBE (BD) koordinerer bemærkningerne, hvor-
efter FBE (PD) godkender det endelige byggeprogram. 
4.2.5. Optagelse af projekter på FFL. 
Det godkendte byggeprogram skal optages på FFL såfremt projektet har en samlet 
udgift større end eller lig med 10 mio. kr. Byggeprogrammet skal normalt foreligge
senest primo marts måned. 
4.2.5.1. Med baggrund i det godkendte byggeprogram udarbejder FBE et bevillings-
oplæg for projektet med henblik på indhentning af FMN godkendelse og bevilling for 
projekter til en samlet udgift større end eller lig med 10 mio. kr. Godkendte projekter, 
der medfører en samlet udgift større end eller lig med 10 mio. kr., optages på FFL 
som selvstændige projekter på anlægsoversigten og med selvstændige anlægsske-
maer. Redegørelser for disse projekter skal normalt være udarbejdet senest i marts 
måned. Denne redegørelse kan danne grundlag for samtidig anmodning om projek-
teringsbevilling. Projekteringsbevillinger på under 10 mio. kr. skal ikke forelægges 
FMN til godkendelse, men godkendes alene af FBE (PD).
4.2.5.2. Godkendte projekter, der medfører en samlet udgift på mindre end 10 mio. 
kr., optages på FFL under rådighedspuljen på anlægsoversigten og fremstår således 
ikke selvstændigt. 
4.2.5.3. Rådighedspuljer. 
Herudover optages rådighedspuljer for kunstnerisk udsmykning, forsøgsbyggeri og 1- 
og 5-års eftersyn på FFL. 
4.2.5.3.1. FKO fastsætter efter koordination med FBE størrelsen af rådighedspuljen
for kunstnerisk udsmykning. 
4.2.5.3.2. FKO fastsætter efter koordination med FBE hvilket forsøgsbyggeri og hvil-
ken udvikling, der bør gennemføres som selvstændige projekter eller som del af byg-
ge- og anlægsprojekter. På denne baggrund fastsættes størrelsen af rådighedspuljen 
for forsøgsvirksomhed.
4.2.5.3.3. FKO fastsætter efter koordination med FBE og med baggrund i tidligere 
udførte projekter hvilke 1- og 5-års eftersyn, der skal gennemføres. På baggrund 
heraf fastsættes størrelsen af rådighedspuljen for 1- og 5-års eftersyn. 
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4.2.6. Godkendelse af byggeprogram for øvrige projekter. 
For projekter der undtagelsesvis ikke er optaget på FL, meddeler FBE (PD), på bag-
grund af det godkendte byggeprogram, projekteringsbevilling samt efterfølgende 
bygge- og anlægsbevilling. For projekter, der er så omfattende, at omkostningerne til 
projektet er større end eller lig med 10 mio. kr., vil FBE (PD) anmode FMN om pro-
jekteringsbevilling med baggrund i en redegørelse baseret på det af FKO principgod-
kendte projekt. Anmodningen vil ud over en redegørelse også skulle omfatte udkast 
til et aktstykke.
4.2.6.1. FMN meddeler projekteringsbevilling på projekter større end eller lig med 10 
mio. kr. til FBE. 
4.2.6.2. Som hovedregel skal anvisning af midler til projektering foreligge ved FBE 
senest i maj måned, hvis der skal projekteres samme år, og hvor bygge- og anlægs-
arbejderne skal påbegyndes/gennemføres i det følgende år. Anvisning af midler bør 
dog under alle omstændigheder foreligge senest medio oktober af hensyn til rappor-
tering til Forslag til Lov om Tillægsbevilling.
4.3. Projekteringsfasen.
4.3.1. Gennemførelse af projektering. 
Når projekteringsbevilling er modtaget, iværksætter FBE udbud og kontraktforhand-
linger af rådgivningsopgaven, enten som et nationalt udbud eller et EU-udbud. Ud-
bud og kontraktindgåelse gennemføres under iagttagelse af gældende regler vedrø-
rende inhabilitet jf. punkt 4.4.1. 
4.3.1.1. FBE orienterer via projekteringsmøder berørte myndigheder.
4.3.1.2. Projekteringen, der via dispositionsforslag, projektforslag og forprojekt mun-
der ud i et hovedprojekt, gennemføres altid med eksterne rådgivere. Det kan i visse 
projekter være hensigtsmæssigt, at sammenlægge enkelte af projekteringsfaserne. 
FBE er ansvarlig for, at projektet udarbejdes i overensstemmelse med det godkendte 
byggeprogram.
4.3.1.3. FBE inddrager LSC, brugende- og faglige myndigheder for at afklare bygge- 
og anlægsarbejdernes udførelse inden for byggeprogrammets rammer. De faglige 
myndigheder inddrages vedrørende fx IT- og teleinstallationer, værkstedsteknisk ud-
styr, særlige låsesystemer, militær sikkerhedstjeneste og skydebanemateriel mv. 
Herunder udarbejder FBE (BD) det styrende budget jf. kapitel 5, bilag 4. indehol-
dende bl.a. udgifter til eventuelle foranstaltninger, der gennemføres af de faglige 
myndigheder.
4.3.1.4. Den kunstneriske udsmykning planlægges i samarbejde mellem FBE, LSC 
og brugende myndighed. Statens Kunstfond inddrages, når udgiften til den kunstne-
riske udsmykning overstiger 250.000 kr. Der kan eventuelt nedsættes et kunstudvalg, 
udsmykningsudvalg eller lignende på det pågældende tjenestested. FBE har for-
mandsposten i udvalget, idet FBE har ansvaret for budgettet. 
4.3.1.5. Væsentlige ændringer i forhold til det godkendte byggeprogram forelægges 
FBE til godkendelse.
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4.3.1.6. Projektets samlede omfang og økonomi er herefter bindende for det videre 
projektarbejde. Under projekteringen foretages en yderligere detaljering og eventuel
ajourføring af de totaløkonomiske beregninger. 
4.3.2. Anmodning om bygge- og anlægsbevilling.
FBE skal som hovedregel anmode FMN om bygge- og anlægsbevilling, når de sam-
lede omkostningerne til projektet er større end eller lig med 10. mio. kr. For projekter, 
der er optaget på FL, består anmodningen af en bekræftelse af den redegørelse, der 
var grundlaget for optagelse af projektet på FL. 
4.3.2.1. Hvis der for projekter, hvor de samlede omkostningerne er større end eller lig 
med 10 mio. kr., sker ændringer af projektet under projekteringen, skal disse godken-
des af FMN, normalt som en revideret redegørelse. Hvis afvigelsen er så betydelig, 
at den skal forelægges for Finansudvalget, skal anmodning om bygge- og an-
lægsbevilling udover en revideret redegørelse også omfatte et aktstykke.
4.3.2.2. For projekter, hvor de samlede omkostninger er mindre end 10.mio. kr., der 
ikke er optaget på FL, meddeler FBE (PD) bygge- og anlægsbevilling på baggrund af 
en bekræftelse af den redegørelse, der var grundlaget for projekteringsbevillingen.
4.3.2.3. Hvis projektet har et budget, der er større end eller lig med 10 mio. kr., vil 
FBE, efter indhentning af FKO principgodkendelse, anmode FMN om bygge- og an-
lægsbevilling med baggrund i en redegørelse baseret på det af FBE godkendte byg-
geprogram. Anmodningen vil ud over en redegørelse også skulle omfatte et aktstyk-
ke. FBE (BD) udarbejder en redegørelse hertil. 
4.3.2.4. FMN meddeler den samlede bygge- og anlægsbevilling til FBE efter forud-
gående godkendelse i Finansudvalget.
4.4. Udførelsesfasen. 
4.4.1. Habilitetsregler
Når FBE har modtaget bygge- og anlægsbevillingen iværksætter BSC udbud og ind-
gåelse af entreprisekontrakt vedrørende udførelse af bygge- og anlægsarbejderne, 
enten som et nationalt udbud eller som et EU-udbud. De involverede chefer og med-
arbejdere skal i hele processen til stadighed være opmærksom på, om der kan stilles 
spørgsmålstegn ved vedkommendes habilitet. 
4.4.1.1. Der er eksempelvis som hovedregel tale om inhabilitet, hvis man: 
Har personlige eller økonomiske interesser i sagens udfald. 
Har en tæt familiemæssig tilknytning til én, der har en særlig personlig eller øko-
nomisk interesse i sagens udfald. 
Har tilknytning til et privat selskab, der har en særlig interesse i sagen.
Har et meget nært venskabsforhold eller omvendt et konstaterbart uvenskab med 
en person, der er part i sagen. 
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4.4.1.2. Medmindre at det er helt åbenbart, at forholdet er uden betydning, skal FBE 
medarbejdere, så snart der kan rejses den mindste tvivl om vedkommendes uvildig-
hed, underrette nærmeste foresatte chef. Det vil herefter være op til myndigheden
alene at afgøre, hvorvidt der så konkret foreligger inhabilitet for så vidt angår den på-
gældende medarbejder. 
4.4.1.3. Den, der er inhabil i forhold til en sag, må ikke træffe afgørelse, deltage i af-
gørelsen eller medvirke ved behandlingen af den pågældende sag. Underskriftskom-
petence videregives i nødvendigt omfang til nærmeste foresatte chef. 
Der henvises endvidere til kapitel 6 i Vejledning om forvaltningsloven jf. FKOVEJL
308-8.
4.4.1.4. Modtagelse af tilskud og gaver mv.
Bortset fra beskedne, kutymemæssige gaver ved særlige lejligheder eller småting, 
der distribueres i reklamemæssigt øjemed, må enkeltpersoner ikke modtage gaver, 
tilskud eller lignende fra Forsvarets eksisterende eller potentielle rådgivere, entrepre-
nører eller leverandører. 
Når bortses fra en beskeden arbejdsfrokost i tilknytning til almindelig mødevirksom-
hed, må ansatte i FBE ikke deltage i de pågældende firmaers arrangementer, uden 
at skriftlig godkendelse fra nærmeste foresatte chef foreligger.
Se endvidere Forsvarsministeriets cirkulære nr. 9832 af 12-12-2003 om modtagelse
af tilskud og gaver mv. 
4.4.1.5. Indgåelse af aftale mellem medarbejdere ved FBE, der er beskæftiget med 
sagsbehandling i relation til bygge- og anlægsprojekter, og Forsvarets rådgivere, en-
treprenører eller leverandører om levering af arbejde eller andre ydelser til den på-
gældende medarbejders private brug forudsætter ligeledes forudgående accept fra 
nærmeste foresatte chef.
4.4.1.6. Særlige regler for ministerområdets ansatte. 
Personer, som er eller har været ansat og tjenestegørende inden for Forsvaret, må 
ikke uden bemyndigelse fra chefen for den pågældende myndighed oppebære ind-
tægt ved eller overtage leverancer til eller mod særlig betaling udføre arbejder for 
Forsvaret.
Det skal kræves i udbudsmaterialet, at nuværende eller tidligere ansatte i Forsvaret 
oplyser om deres ansættelsesforhold i tilbudet.
Nævnte regler gælder ligeledes for firmaer, foreninger mv. helt eller delvist ejet af 
pågældende personer.
I øvrigt henvises til Forsvarsministeriets Kundgørelse for Forsvaret / Cirkulære nr.
25610 af 18-12-1990 om indhentning og behandling af tilbud fra nuværende eller tid-
ligere ansatte under ministeriets område. 
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4.4.2. Gennemførelse af bygge- og anlægsarbejderne. 
4.4.2.1. Inden udbud af det enkelte byggearbejde skal FBE (BD) fremsende oriente-
ring til FKO om at FBE har til hensigt efterfølgende at indgå en entreprisekontrakt på 
projektet. Har FKO ikke inden 7 arbejdsdage meddelt, at projektet skal standses ud-
bydes arbejderne. På baggrund af udbud og den/de indgåede entreprisekontrakter
forestår BSC udførelsen af de egentlige bygge- og anlægsarbejder. De faglige myn-
digheder inddrages ved BSC foranstaltning som entreprenører i arbejderne, herunder 
arbejder omfattende IT- og teleinstallationer, værkstedsteknisk udstyr, særlige låse-
systemer og skydebanemateriel mv. FBE stiller midler til rådighed for de faglige 
myndigheder gennem DeMars. FBE anskaffer inventar mv. evt. via FMP2.  FKIT an-
skaffer IT udstyr. FBE anskaffer brandmateriel ved nybyggeri og større ombygnings-
arbejder samt ved øvrige arbejder, når dette er en del af projektet. 
4.4.2.2. Ved gennemførelsen af den kunstneriske udsmykning indgås der kontrakt 
mellem FBE og den udvalgte kunstner. 
4.4.2.3. FBE er bygherre og er ansvarlig for bygge- og anlægsarbejdernes gennemfø-
relse, herunder eventuel forsøgsvirksomhed, frem til det tidspunkt, hvor overdragelse 
til LSC kan finde sted. FBE har herunder ansvaret for, at projektets økonomiske ram-
me overholdes samt at eventuelle ændringer under udførelse følges op af en ajourfø-
ring af de totaløkonomiske beregninger. 
4.4.2.4. BSC har ansvaret for kontakten til og kontrakterne med entreprenørerne. 
LSC og brugende myndighed må således ikke tage kontakt til entreprenører vedrø-
rende udførelsen og indholdet af et arbejde, men skal rette henvendelse til BSC. FBE 
(BD) har ansvaret for, at entreprenører, der skal inddrages i klassificerede projekter, 
er sikkerhedsgodkendt af FE. 
4.4.2.5. LSC eller brugende myndigheds anmodning om ændringer til et godkendt 
projekt under udførelse skal altid forelægges FBE (PD). Ændringer vil normalt kun 
kunne imødekommes, hvis særlige forhold gør sig gældende, og hvis ændringen ef-
ter behandling i FBE kan indpasses i projektet uden merudgifter eller forsinkelse. 
4.4.3. Ibrugtagning. 
Før overdragelse af de udførte arbejder til ibrugtagning gennemføres der en afleve-
ringsforretning, hvor entreprenørerne afleverer de udførte bygge- og anlægsarbejder
til FBE (BD). Efter en nærmere aftalt mangelafhjælpningsperiode (20 arbejdsdage) 
ibrugtages projektet LSC. 
4.4.3.1. FBE meddeler LSC tidspunktet for projektets færdiggørelse, herunder even-
tuel kunstnerisk udsmykning og forsøgsbyggeri, koordineret med de af projektet be-
rørte øvrige myndigheder med henblik på fastlæggelse af tidspunkt for ibrugtagning 
af projektet. FBE (BD) inddrager FE, hvis projektet indeholder forhold, der er omfattet 
af den militære sikkerhedstjeneste. 
4.4.3.2. Ved ibrugtagning af de af et projekt omfattede arbejder til LSC overdrager
FBE følgende materiale til LSC,. BSC og FBE Kvalitetsdivision (KD):
 Komplet sæt bygnings- og installationstegninger ("således udført" tegninger) og op-
daterede EB-planer,
lednings- og brandplaner, 
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byggetilladelse og ibrugtagningstilladelse, hvis en sådan er udstedt, ellers fær-
digmelding,
drifts- og vedligeholdelsesinstruktioner (D & V), brugervejledninger og forskrifter,
kopier af afleveringsdokumenter og eventuelle garantidokumenter samt 
tilsikre at faglige myndigheder afleverer input til D & V materialet. 
LSC overdrager efterfølgende brugsretten til brugende enhed herunder særlige 
brugsanvisninger mv. for alarmanlæg mv. 
4.4.3.3. FBE (BD) indlægger endvidere de relevante etablissementsmæssige oplys-
ninger i DeMars og projektet afsluttes økonomisk senest 6 måneder efter overdragel-
sen til LSC.
4.5. Driftsfasen. 
4.5.1. Drift og vedligehold. 
LSC har efter overdragelsen ansvaret for drift af faciliteterne i overensstemmelse 
med det ved overdragelsen udleverede materiale. 
4.5.1.1. BSC har ansvaret for vedligehold af faciliteterne i overensstemmelse med 
det ved overdragelsen udleverede materiale. 
4.5.1.2. LSC og BSC skal være opmærksom på, at det kan få indflydelse på garanti-
forpligtelsen, hvis der efter overdragelsen i den 5-årige periode, hvor entreprenøren 
har ansvar for eventuelle fejl og mangler, ændres på installationer mv. ved anden en-
treprenørs foranstaltning, eller hvis der ikke udføres en korrekt vedligeholdelse. Dette 
kan i værste fald medføre, at der ikke kan gøres krav gældende overfor den pågæl-
dende entreprenør bl.a. i forbindelse med afholdelse af 1- og 5-års eftersyn. 
4.5.1.3. Konstaterede fejl og mangler skal umiddelbart meddeles FBE (BD) med hen-
blik på entreprenørens ansvar for afhjælpning. I visse tilfælde kan afhjælpning ud-
skydes til henholdsvis 1- og 5-års eftersyn forudsat, at fejlen ikke forværres herved. 
4.5.1.4. Hvis der ønskes væsentlige ændringer af forhold i driftsfasen fx ombygnings-
projekter eller justering af driftsaktiviteter, skal der ske en opdatering og ajourføring 
af de totaløkonomiske beregninger og derefter rejses en ny sag som en vedlige-
holds- eller bygge- og anlægssag. 
4.5.2. Gennemførelse af eftersyn. 
FBE gennemfører 1-års eftersyn med henblik på afhjælpning af fejl og mangler samt 
den efterfølgende nedskrivning af entreprenørernes sikkerhedsstillelse. 
4.5.2.1. FBE gennemfører 5-års eftersyn, med henblik på afhjælpning af fejl og 
mangler og af hensyn til entreprenørernes og rådgivernes opfyldelse af ansvarsfor-
pligtelser samt den efterfølgende frigivelse af entreprenørens sikkerhedsstillelse.
5. RULNING AF FORSVARSKOMMANDOENS ETABLISSEMENTSPLAN
I perioden juli - december foretager FBE den årlige rulning af FEP1 i samarbejde 
med LSC, KOMY og FTJ. 
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5.1. Ved rulningen revurderes og afklares endvidere de projekter, der er på det gæl-
dende ØPGL. Revurderingen omfatter normalt ikke projekter i den gældende plans 
første planår, der således ved rulningen overføres uændret til årsprogramåret, hvis 
det er i overensstemmelse med FFL. 
5.2. Den samlede projektmasse prioriteres, således at disponeringsrammen for de 
enkelte år ikke overskrides. 
6. ØKONOMISK RAPPORTERING 
FBE rapporterer på baggrund af produktionsplanlægningen og indgåede kontrakter
om de totale forventede afløb til FKO med henblik på udarbejdelse af FFL, Ramme-
redegørelse I - III og Lov om Tillægsbevilling samt det endelige afløb i forbindelse 
med regnskabsårets afslutning. Den løbende rapportering foretages i DeMars.
6.1. Der foretages desuden indrapportering til FIR og RR med henblik på den lø-
bende budget- og bevillingskontrol. I overensstemmelse med Finansministeriets cir-
kulære nr. 160 af 10. december 2002 skal der udarbejdes byggesagsrapporter for al-
le bygge- og anlægsarbejder samt for vedligeholdsarbejder finansieret for vedlige-
holdelsesmidler.
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MOTIVERING AF FORSLAG TIL OPTAGELSE AF PROJEKTER PÅ
FORSVARSKOMMANDOENS ETABLISSEMENTSPLAN
1. GENERELT
FKO og HJK myndigheder er ansvarlige for at udarbejde projektdefinering (projekt-
grundlag), der kan motivere gennemførelse af bygge- og anlægsprojekter til optagel-
se på FEP1. 
1.1. Den myndighed (normalt NIV II eller NIV III) der har konstateret et behov for 
yderligere kapacit, som ikke kan inddækkes af den eksisterende bygningsmasse, ini-
tierer udarbejdelse af en motiveret projektdefinering.
1.2. Forslag til inddækning af konstaterede behov fremsendes ad kommandovejen til 
FBE (PD), idet relevante NIV II myndigheders indstilling til projektet skal fremgå af 
projektgrundlaget.
1.3. FBE foretager, på baggrund af indstillingen, en helhedsvurdering af etablisse-
mentskapacitet og behov mv. med henblik på godkendelse af indstillingen.
2. FORSLAG
Forslag til inddækning af konstaterede behov skal indeholde følgende: 
2.1. Behovsopgørelse, herunder: 
 Indledning.
En beskrivelse af det behov, der skal inddækkes,
en beskrivelse af funktionssammenhænge, 
ved nybyggeri udarbejdes der funktionsdiagrammer, 
skøn over omkostninger jf. kapitel 5, bilag 4., herunder anslåede udgifter til tele- 
og IT-installationer, fysisk og elektronisk sikring jf. sikringsplanen (militær sik-
kerhedstjeneste) i overensstemmelse med FKOBST 358-1 og eventuelle udgifter 
til løst inventar,
totaløkonomiske beregninger og vurderinger herunder beskrivelse af løsningsmo-
deller for inddækning af de opståede behov for ny- eller ombygning, køb eller leje, 
 projektlokalitetens nuværende tilstand og funktion, 
BSC forslag til tidsplan, 
bilagsmateriale omfattende evt. tegningsmateriale mv. samt 
eventuelle andre foranstaltninger, der er en følge af projektet. 
2.2. Fordele og ulemper ved projektet, herunder: 
Personelmæssige konsekvenser, herunder eventuelle besparelser, 
driftsøkonomiske konsekvenser, herunder eventuelle besparelser, 
miljømæssige konsekvenser, eventuelt baseret på relevante dele af en miljø-
mæssig tilstandsvurdering, 
muligheder for anvendelse af eksisterende faciliteter samt 
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eventuelle faciliteter, der bliver overflødige som følge af projektets gennemfø-
relse.
2.3. Ønske om ibrugtagningstidspunkt og konsekvenser ved eventuel udskydelse. 
2.4. Lokal prioritering: 
1. prioritet: Absolut behov. Projektet kan ikke udskydes uden alvorlige konse-
kvenser for myndighedens eller enhedens primære drift,
2. prioritet: Erkendt behov. Projektet bør gennemføres snarest og 
3. prioritet: Projektet bør gennemføres, hvis ressourcerne muliggør dette. 
2.5. Myndighederne kan ud over det støttende BSC og LSC inddrage andre myndig-
heder i deres egenskab af faglige myndigheder, fx visse KOMY, FMT, Forsvarets 
Koncernfælles Informatiktjeneste (FKIT) og FE. 
2.6. I forbindelse med udarbejdelse af forslag til inddækning af konstaterede behov 
skal den lokale sikkerhedsorganisation, samarbejdsudvalg og eventuelt Forsvarets 
Arbejdsmiljøcenter inddrages i det planlæggende arbejde ved udvidelse og ombyg-
ninger, herunder anskaffelse af maskiner og teknisk udstyr. 
2
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VEJLEDNING FOR BRUGERE VEDRØRENDE DELTAGELSE I 
GENNEMFØRELSE AF PROJEKTER 
1. GENERELT 
Forslag til inddækning af konstaterede behov fremsendes, af den myndighed der har 
konstateret et behov for yderligere kapacitet, til FBE ad kommandovejen med henblik 
på optagelse på FEP1 i overensstemmelse med kapitel 5. 
1.1. Tidsforbruget til rutinemæssig gennemførelse af et bygge- og anlægsprojekt er 
jf. BAP-proceduren 1 - 3 år fra det tidspunkt, hvor FBE har godkendt programoplæg-
get, til det tidspunkt, hvor projektet kan overdrages til brugerne. 
1.2. Hvis et forslag til inddækning af konstaterede behov skønnes egnet til gennem-
førelse, udarbejdes en projektindstilling som principgodkendes af FBE med henblik 
på optagelse af projektet på FEP1. Der vil herefter ved FBE foranstaltning blive ud-
arbejdet et programoplæg. Programoplægget bør udarbejdes før eller i forbindelse 
med projektets optagelse på FEP1.
1.2.1. Formålet med programoplægget er at definere og afgrænse projektet og tilve-
jebringe grundlaget for FBE og FKO godkendelse. Projektet videreføres derefter i 
overensstemmelse med programoplæggets tidsmæssige og økonomiske prioritering. 
1.2.2. FBE varetager som FMN faglige myndighed bygherrefunktionen.
1.3. Programoplægget udarbejdes med udgangspunkt i LSC afholdelse af et pro-
gramoplægsmøde med deltagelse af de berørte myndigheder, herunder KOMY/FTJ 
og brugere samt faglige myndigheder. FE deltager, hvis der i projektet indgår forhold, 
der er omfattet af den militære sikkerhedstjeneste jf. FKOBST 358-1. 
1.4. Senest på programoplægsmødet vil det, på grundlag af en detaljeret behovs- og 
funktionsundersøgelse skulle klarlægges, hvorvidt facilitetsbehovet kan inddækkes 
ved omgruppering i bestående bygninger, ved ombygning af eksisterende faciliteter 
og/eller ved nybyggeri. Alternativt kan behovet inddækkes ved køb eller leje af byg-
ninger. Der skal herunder foretages en vurdering af løsningsmulighedernes med 
baggrund i totaløkonomiske beregninger med henblik på valg af løsning. 
1.4.1. Afsluttes de samlede overvejelser med, at der skal gennemføres en tilpasning 
eller ombygning af den eksisterende bygningsmasse, eller der skal gennemføres ny-
byggeri, udarbejdes der et programoplæg som grundlag for det videre arbejde med 
de af projektet omfattede foranstaltninger. 
1.4.2. Der udarbejdes normalt ikke programoplæg, hvis behovet udelukkende skal 
dækkes gennem leje eller køb af bygninger. 
1.5. LSC udarbejdelse af programoplæg sker med baggrund i: 
 Det udarbejdede forslag til inddækning af konstaterede behov. 
Bilag 1.2.2 BAP968 - FBE Bygge- og anlægspro-
cedure
89
KAPITEL 5, BILAG 3 FBEBST 610-1
2007-01
FBE og øvrige faglige myndigheders foreløbige udgiftsskøn, herunder totaløko-
nomiske beregninger og vurderinger. 
De på programoplægsmødet gennemførte afklaringer og trufne beslutninger. 
1.5.1. Programoplægget sendes til kommentering ved de berørte myndigheder. Hvis 
de modtagne kommentarer giver anledning til væsentlige ændringsforslag eller prin-
cipielle bemærkninger, kan der afholdes supplerende møder, eventuelt med en be-
grænset deltagerkreds. 
1.5.2. De berørte myndigheders bemærkninger til programoplægget indarbejdes af 
LSC i programoplægget, der sendes til FBE (PD). 
1.5.3. På baggrund af programoplægget evt. suppleret med yderligere undersøgel-
ser, vurderinger mv. indstiller FBE (PD) programoplægget til FKO principgodkendel-
se.
1.5.4. Med baggrund i det principgodkendte programoplæg udarbejder FBE (BD) 
byggeprogram.
2. PROGRAMOPLÆGSMØDETS GENNEMFØRELSE 
Tidspunktet for LSC udarbejdelse og fremsendelse af programoplæg afpasses efter 
de tidsmæssige og økonomiske prioriteringer på FEP1. 
2.1. LSC har ansvaret for at indkalde berørte myndigheder, herunder BSC, KOMY, 
faglige myndigheder og brugere til programoplægsmødet, der normalt afholdes på 
projektlokaliteten.
2.1.1. I indkaldelsesskrivelsen, der udsendes 3 - 4 uger før mødets afholdelse, vil de 
berørte myndigheder ofte blive anmodet om at gennemføre supplerende afklaringer 
og revurderinger af projektet eller dele heraf med henblik på forelæggelse på pro-
gramoplægsmødet.
2.2. Myndighedsrepræsentanterne skal på programoplægsmødet have kompetence 
til at kunne træffe beslutninger og samtidig kunne bidrage med detaljerede oplysnin-
ger. Den enkelte repræsentant skal have afklaret de holdninger og oplysninger, der 
bør fremsættes på programoplægsmødet, således at stillingtagen på myndighedens 
vegne kan danne grundlag for det videre projektarbejde. LSC inddrager det lokale 
sikkerhedsudvalg, samarbejdsudvalget og eventuelt Forsvarets Arbejdsmiljøcenter
inden mødet. 
2.3. LSC repræsentation bør ud over ledergruppen omfatte særligt sagkyndigt perso-
nel.
2.3.1. Bistand fra særligt sagkyndige er en afgørende forudsætning for, at der kan 
udarbejdes et fyldestgørende programoplæg, der kan resultere i, at det endelige pro-
jekt bliver funktionelt og brugervenligt. 
2.4. Programoplægsmødet afholdes med en fast dagsorden, der normalt omfatter: 
Indledning ved LSC, og eventuelt andre myndigheder, 
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 projektets baggrund,
besigtigelse af lokaliteter,
 programoplæggets struktur og indhold, 
 projektlokalitetens tilstand,
 behovsopgørelse, 
foreslået løsning og eventuelle alternativer, 
 tidsplan og udgiftsskøn,
fastsættelse af tidsfrister, erindringslister og møderække samt 
 eventuelt. 
2.4.1. I forbindelse med indledningen gennemgår LSC det hidtidige projektforløb og 
oplyser om eventuelle problemområder, projektets baggrund og krav til programop-
læggets struktur og indhold. 
2.4.2. I forbindelse med afklaringen af projektlokalitetens tilstand fremlægger det 
støttende BSC og eventuelt LSC en vurdering af bygningernes og anlæggenes aktu-
elle tilstand og anvendelse samt en beskrivelse af de forsyningsmæssige aktuelle og 
fremtidige forhold. Der gennemføres desuden en besigtigelse af projektlokaliteten.
2.4.3. I forbindelse med afklaring af behovsopgørelsen beskriver indstillende myn-
dighed/LSC sit behov. Der kan med denne baggrund gennemføres en behovs- og 
funktionsundersøgelse, hvis behovet ikke er klart defineret. Det kan således blive 
nødvendigt at fremskaffe oplysninger og prognoser, der kan tjene som grundlag for 
dimensioneringen af de fremtidige faciliteter. FBE standarder for areal- og rumtildeling
samt nøgletal anvendes som grundlag for dimensioneringen.
2.5. LSC repræsentanter skal kunne bidrage med oplysninger om projektlokaliteten
og forslag til inddækning af facilitetsbehovet, herunder: 
Organisatoriske og funktionsmæssige ændringer samt lovmæssige forhold, der 
har medført, at projektet er nødvendigt. 
Forudsætninger for projektets gennemførelse, herunder afhængighed af andre 
forhold, bl.a. midlertidige løsninger, hvis de bygge- og anlægsmæssige foran-
staltninger ikke kan være færdige i tide i henhold til operative og uddannelses-
mæssige behov. 
Forhold, der kan få indflydelse på projektet, herunder planlagte bygningsrenove-
ringer mv. 
Hvilke dele af projektlokaliteten, der fungerer dårligt, herunder mangler og uhen-
sigtsmæssigheder.
Hvilke sammenhænge, herunder funktionsmæssige, organisatoriske og byg-
ningsmæssige, der bør opretholdes efter projektets gennemførelse. 
Udformning af absolutte behov og ønskelige behov, herunder: 
 Hvilke funktioner/aktiviteter, der skal indplaceres.
Hvilke rum og arealer, der er behov for. 
Hvilke specielle krav til udformning og indretning, som rummene skal leve op 
til (arbejdsmiljø, militær sikkerhed, adgangsforhold mv.). 
Hvilken indbyrdes geografisk placering de pågældende funktioner og aktivite-
ter skal have. 
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2.6. LSC fremlægger løsningsforslag med baggrund i behovs- og funktionsundersø-
gelsen og en vurdering af de muligheder, der foreligger for at dække det beskrevne 
areal- og rumbehov ved fx at: 
Gennemføre ombygninger og renoveringer, 
 etablere nybyggeri,
udnytte andre af forsvarets ejendomme samt 
købe/leje af eksisterende offentlige/private bygninger mv. 
2.7. På baggrund af behovsopgørelsen, de eksisterende faciliteters beskaffenhed og 
indplaceringsmulighederne fremlægger BSC den økonomiske planlægningsramme, 
herunder totaløkonomiske beregninger og vurderinger samt projektets forventede 
tidsplan.
2.8. Med udgangspunkt i behovsopgørelsen og løsningsforslag fastlægger LSC pro-
jektets omfang bistået af BSC og eventuelt de faglige myndigheder. LSC fastlægger 
herunder respektive myndigheders ansvarsområder og tidsfrister for udarbejdelse af 
enkelte dele af programoplægget.
2.9. På baggrund heraf udarbejder LSC et programoplæg, der udsendes til de berør-
te myndigheder med henblik på kommentering. 
2.10. BSC udarbejder, eventuelt bistået af faglige myndigheder, udgiftsskøn for de 
bygge- og anlægsmæssige foranstaltninger mv., herunder tele- og IT-mæssige for-
anstaltninger, miljø- og sikringsmæssige foranstaltninger, eventuelt skydebanemate-
riel, løst inventar og følgeudgifter. 
2.10.1. De berørte myndigheder kan i forbindelse med kommenteringen blive anmo-
det om at foretage supplerende afklaringer og revurderinger med henblik på indar-
bejdelse i programoplægget eller senest i byggeprogrammet. Tidsfristen for be-
mærkninger til programoplægget, herunder forslag til ændringer er normalt 3 - 4 
uger.
2.10.2. Med baggrund i bemærkninger mv. udarbejder LSC programoplægget der 
sendes til FBE (PD). 
2.10.3. Vurderer FBE (PD) det hensigtsmæssigt bl.a. med baggrund i totaløkonomi-
ske beregninger, at inddække behovet ved gennemførelse af et bygge- og anlægs-
projekt, godkender FBE (PD) programoplægget, evt. suppleret med yderligere un-
dersøgelser, vurderinger mv. 
2.10.4. Programoplægget principgodkendes af FKO og der udarbejdes et byggepro-
gram.
2.11. Simple bygge- og anlægsprojekter, der har et samlet økonomisk omfang på op 
til 3,0 mio. kr. kan iværksættes af BSC på baggrund af en reduceret BAP procedure
efter godkendelse af FBE (PD). 
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3. PROJEKTETS VIDERE FORLØB 
FBE skal i sin egenskab af bygherre forestå projektets videre tilrettelæggelse begyn-
dende med udarbejdelsen af byggeprogram. Udgangspunktet for dette er et god-
kendt programoplæg.
3.1. Byggeprogrammet konkretiserer programoplægget og er en koordineret sam-
menfatning af kravene til bygge- og anlægsarbejdet. Byggeprogrammet indeholder 
en analyse af mulighederne for at gennemføre projektet og et skitsemæssigt forslag 
til dets udformning. 
3.1.1. Byggeprogrammet er et af byggesagens vigtigste dokumenter, idet det udgør 
det detaljerede grundlag for projektets indhold, anmodning om bevilling samt udbud 
og gennemførelse af projektering.
3.2 LSC samt øvrige berørte myndigheder inddrages i forbindelse med, at BSC ud-
arbejder byggeprogrammet, der godkendes af FBE (PD).
3.2.1. I byggeprogrammet vil projektets bestanddele blive afklaret og præciseret i et 
mere detaljeret omfang end i programoplægget. Derudover vil resultatet af de gen-
nemførte forhandlinger med offentlige myndigheder, der skal myndighedsbehandle
hele eller dele af projektet, f.eks. kommuner og Arbejdstilsynet, blive indarbejdet. 
3.2.2. LSC inddrager fortsat sikkerhedsorganisationen, samarbejdsudvalg og even-
tuelt Forsvarets Arbejdsmiljøcenter. For et projekt, der er omfattet af den militære 
sikkerhedstjeneste, skal FE inddrages.
3.3. De berørte myndigheders eventuelle bemærkninger til det af BSC udarbejdede
byggeprogram fremsendes ad kommandovejen til BSC, der herefter indarbejder be-
mærkningerne i byggeprogrammet. FBE (PD) godkender byggeprogrammet og an-
moder på denne baggrund BSC om at videreføre projektet. Den samlede tidsfrist for 
bemærkninger til byggeprogrammet, herunder forslag til ændringer er normalt 3-4 
uger.
Byggeprogrammet vil herefter kun undtagelsesvis kunne ændres efter FBE (PD) god-
kendelse.
3.3.1. For projekter med en stram tidsplan kan det blive nødvendigt at gennemføre et 
særligt godkendelsesmøde, der afholdes ved FBE foranstaltning, hvor alle berørte 
parter deltager med henblik på hurtig justering og godkendelse af byggeprogrammet. 
3.4. Det godkendte byggeprogram danner grundlag for BSC udarbejdelse af det 
egentlige projektmateriale, der munder ud i et hovedprojekt. BSC forestår projektle-
delsen ved udarbejdelse af dette materiale ved civile rådgivere. De civile rådgivere 
kvalificerer sig normalt til opgaven i forbindelse med et udbud. De berørte myndighe-
der inddrages af FBE i forbindelse med projekteringen. 
3.4.1. Inden udbud af det enkelte byggearbejde fremsender FBE (BD) en orientering til
FKO om, at FBE har til hensigt at indgå en entreprisekontrakt på projektet. Har FKO ikke
inden 7 arbejdsdage meddelt, at projektet skal standses, udbydes arbejderne. 
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3.5. Hovedprojektet danner grundlaget for udbuddet af de egentlige bygge- og an-
lægsarbejder. Efter kontraktforhandlinger med entreprenørerne gennemføres bygge- 
og anlægsarbejderne ved disse entreprenørers foranstaltning. Grundlaget for udfø-
relse af arbejderne er hovedprojektet. 
3.5.1. I forbindelse med hovedprojektet kan der for større projekter blive nedsat et 
byggeudvalg under formandskab af BSC med repræsentation fra bl.a. LSC. Udvalget 
tjener til at koordinere udførelsen af arbejderne med de fremtidige brugere. 
3.6. Efter gennemførelse af bygge- og anlægsarbejderne, der også omfatter øvrige 
myndigheders arbejde, fx faglige myndigheders levering og installation af værksteds-
teknisk udstyr såsom kraner og lifte samt etablering af IT-kabler og opsætning af 
krydsfelt mv., overdrages projektet til LSC, idet der forinden er gennemført en af-
hjælpning af eventuelle fejl og mangler ved entreprenørens foranstaltning. BSC har 
ansvaret for denne mangelafhjælpning. 
3.7. I forbindelse med overdragelsen overføres vedligeholdsansvaret for faciliteterne 
til BSC, idet afhjælpning af fejl og mangler i en 1-års og en 5-års periode efter afleve-
ringen fortsat skal gennemføres ved entreprenørernes foranstaltning. Mangler skal 
umiddelbart indberettes til BSC, der har ansvaret for, at mangelafhjælpningen bliver 
udført.
6
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UDGIFTSSKØN OG BUDGETSTRUKTUR
1. UDGIFTSSKØN 
Bygge- og anlægsprojekter gennemføres i overensstemmelse med de statslige bevil-
lingsregler jf. Finansministeriets Budgetvejledning og Økonomi- Administrativ Vejled-
ning. FMN meddeler FBE den samlede bevilling til et projekts gennemførelse.
1.1. FBE har i denne forbindelse ansvar for, at samtlige udgifter, der er forbundet 
med det enkelte projekt, indgår i det styrende budgetoverslag, der fremsendes til de 
bevilgende myndigheder. FBE er således ansvarlig for, at der ved anmodning om 
bevilling til et projekt ikke kun medtages de egentlige entrepriseudgifter, men også al-
le øvrige udgifter, der er forbundet med gennemførelsen af projektet, herunder udgif-
ter til faglige myndigheders følgeforanstaltninger. 
1.1.1. Der udarbejdes totaløkonomiske beregninger og vurderinger, der løbende op-
dateres og ajourføres i alle projektets faser. Beregninger ajourføres i relevant omfang 
under driftsfasen. 
2. BUDGETSTRUKTUR
Med henblik på at sikre, at alle udgifter medtages i et projekts styrende budget, an-
vendes følgende budgetstruktur i overensstemmelse med de statslige regler jf. 
Statsbyggeloven, Lov 228 af 19. maj 1971 med efterfølgende ændringer samt Byg-
gestyrelsens cirkulære nr. 165 af 1. november 1986 om gennemførelse af statslige 
byggearbejder:
 Entrepriseudgifter. 
Inventar og udstyr. 
Bygherreinventar og -udstyr. 
 Byggeplads. 
 Særlige vinterforanstaltninger.
 Rådgiverhonorar. 
Faglige myndigheders udgifter til følgeforanstaltninger. 
 Kunstnerisk udsmykning.
 Øvrige omkostninger.
 Forudsete omkostninger.
 Uforudseelige omkostninger.
 Tilladelser mv.
2.1. Entrepriseudgifter.
Entrepriseudgifterne omfatter udgifterne til de egentlige bygge- og anlægsarbejder, 
herunder også udgifter til lovbetingede brandmæssige foranstaltninger for bygninger 
og anlæg. 
Hvis der er usikkerhed om dele af en entreprises omfang, og usikkerheden er kendt 
på projekteringstidspunktet, kan der afsættes midler til forudsete foranstaltninger her-
til.
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2.1.1. Hvis der ikke bliver behov for at udføre de forudsete foranstaltninger, bortfalder 
disse poster i budgetstrukturen, således at projektets samlede ramme nedskrives til-
svarende. Det er ikke muligt at overføre disse uforbrugte midler til andre poster i 
budgetstrukturen.
2.1.2. Formålet med afsættelse af midler til forudsete foranstaltninger er, at der ikke 
under entrepriseudgifter forlods disponeres over midler, der er afsat til uforudseelige 
omkostninger. Disse skal alene anvendes til gennemførelse af foranstaltninger, der 
ikke kunne planlægges for på projekteringstidspunktet. 
2.2. Inventar og udstyr. 
Under inventar og udstyr medtages normalt udgifter til fast inventar, herunder gardi-
ner, mørklægningsudstyr, persienner og gulvtæpper mv., som det ikke er fundet hen-
sigtsmæssigt at medtage under entrepriseudgifterne. 
2.2.1. Eksisterende, tidssvarende materiel og løst inventar genanvendes i størst mu-
ligt omfang. Nødvendige supplerende anskaffelser afholdes som en del af byggeud-
giften.
2.2.2. Som baggrund for fastsættelse af udgifterne til inventar og IT-udstyr vil der 
bl.a. skulle udarbejdes en møbleringsplan og arbejdspladsplan med et detaljeret ud-
giftskøn i projektmaterialet under indtryk af genanvendelse af løst inventar og frigjort 
materiel. Når bevillingen gives, anskaffes inventar og supplerende inventar i over-
ensstemmelse med møbleringsplanen ved FBE foranstaltning. Størrelse og antal af 
de indkøbte møbler skal svare til de forudsætninger, der ligger i det godkendte byg-
geprogram, da det ikke er muligt at ændre den egentlige bygningsmæssige indret-
ning, herunder de enkelte rums størrelser. FKIT forestår anskaffelsen af IT-udstyr.
2.3. Bygherreinventar og udstyr.
Under udgifter til bygherreinventar og udstyr medtages normalt udgifter til det sikker-
hedsmæssige udstyr, herunder særligt overvågnings- og adgangshindrende udstyr, 
der er en følge af etablissementets sikringsplan (militær sikkerhedstjeneste). Sik-
ringsplanen indgår som en del af beslutningsgrundlaget i forbindelse med alle bygge- 
og anlægsprojekter på etablissementer inden for FKO ansvarsområde. 
2.4. Byggeplads.
Udgifterne til byggeplads omfatter dels udgifter til driften af byggepladsen, herunder 
udgifter til elektricitet, vand mv., dels udgifter til etablering af midlertidige foranstalt-
ninger, fx midlertidige vejanlæg. Etablering af byggepladsen er en selvstændig en-
treprise eller indgår i én af de først igangsatte entrepriser, fx entrepriser omfattende 
jord-, kloak- eller betonarbejder. 
2.5 Særlige vinterforanstaltninger. 
Udgifterne til særlige vinterforanstaltninger er affødt af pålægget om, at FBE som 
statslig byggeadministration i videst muligt omfang skal medvirke til at udjævne de 
sæsonbetonede udsving på bygge- og anlægsområdet og bevirker at der ikke må 
udskydes et eller flere arbejder for at undgå vinterforanstaltninger. 
2.5.1. Særlige vinterforanstaltninger omfatter fx snerydning og udlægning af vinter-
måtter til afdækning af hærdnende beton samt overdækninger. Almindelige overens-
komstmæssige vinterforanstaltninger indgår i entrepriseudgifterne. 
2
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2.6. Rådgiverhonorar. 
Udgifter til rådgiverhonorar omfatter udgifter til rådgivende ingeniører og arkitekter og 
eventuelle særlige undersøgelser, der iværksættes i forbindelse med selve projekte-
ringen.
Udgifter til forundersøgelser i forbindelse med udarbejdelse af programoplæg og 
byggeprogram afholdes normalt over FBE driftsbevilling, idet FKO dog finansierer
visse større forundersøgelser, fx inden for miljøområdet. 
2.7 Faglige myndigheders udgifter til følgeforanstaltninger. 
Faglige myndigheders udgifter til følgeforanstaltninger omfatter normalt udgifter til 
rådgivning for og udførelse af tele-, IT- og sikringsmæssige foranstaltninger, værk-
stedsteknisk udstyr mv., herunder de nødvendige brandmæssige foranstaltninger til 
sikring af det tekniske udstyr samt skydebanemateriel. 
2.7.1. Udgifterne til disse følgeforanstaltninger opgøres normalt af de faglige myndig-
heder og indarbejdes derefter af FBE i projektets styrende budget. Når FBE har mod-
taget bevillingen til det pågældende projekt, stiller FBE midlerne til disse følgeforan-
staltninger til rådighed for den enkelte faglige myndighed via en skrivelse, hvor der 
bl.a. anmodes om, at den faglige myndighed: 
Foranstalter anskaffelse af udstyret indenfor den tildelte ramme og foranstalter 
opsætning og/eller installation af dette. 
Udarbejder en tidsplan for opsætning og installation af udstyret koordineret med 
projektets hovedtidsplan, herunder tilpasning af øvrige arbejders tidsplan.
Rapporterer månedsvis vedrørende følgeforanstaltningernes økonomiske og 
tidsmæssige status. 
Omposterer alle regninger vedrørende følgeforanstaltningerne via DeMars med 
henvisning til FBE indkøbsordre.
2.8. Kunstnerisk udsmykning.
Kun projekter, der findes egnede, vil få tildelt midler til kunstnerisk udsmykning, og 
denne vil normalt blive søgt udført som en integreret del af projektet. 
2.8.1. Kunstnerisk udsmykning afklares i samarbejde mellem FBE og brugende myn-
dighed og godkendes i forbindelse med udarbejdelse af byggeprogram for det enkel-
te projekt. Midlerne til kunstnerisk udsmykning indgår som en særskilt rådighedspulje 
på FL. Udgifterne til kunstnerisk udsmykning indgår således ikke i projektets samlede 
økonomi.
2.9. Øvrige omkostninger. 
Øvrige omkostninger omfatter fx tilslutningsafgift i forbindelse med fjernvarmeforsy-
ning og decentrale kraftvarmeværker samt fx udgifter i forbindelse med afholdelse af 
rejsegilde.
2.10. Forudsete omkostninger. 
Forudsete omkostninger er de omkostninger der ikke kan beskrives og fastsættes 
entydigt i udbudsmaterialet og forekommer fx ved ny-, om- og tilbygninger ved frede-
de bygninger og anlæg samt i forbindelse med flytning af jordmængder og oprydning 
efter jord- og grundvandsforureninger og der kan i tilslutning hertil afsættes forudsete 
omkostninger under entrepriseudgifterne.
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2.11. Uforudseelige omkostninger. 
Uforudseelige omkostninger omfatter udgifter til foranstaltninger, det ikke har været 
muligt at planlægge for i forbindelse med udarbejdelse af projektmaterialet, fx fun-
damentrester og sten i jorden samt fugt, råd og svamp i bygningsdele, der ikke umid-
delbart er tilgængelige.
2.11.1. Fastsættelsen af omfanget af de uforudseelige omkostninger foretages som 
en konkret vurdering af det enkelte projekts indhold. Der afsættes normalt ca. 5% til 
uforudseelige omkostninger ved nybyggerier, ca. 10% ved ombygningsarbejder, 15% 
ved ombygninger/renoveringer af fredet bygninger samt ved miljøoprensninger og ca. 
2% ved totalentrepriser.
2.12. Tilladelser mv. 
Udgifter til tilladelser omfatter fx byggetilladelse og/eller ibrugtagningstilladelse samt 
eventuelle udgifter i forbindelse med opnåelse af miljøgodkendelse, herunder målin-
ger af udstødning, afkast fra ventilationsanlæg og spildevand. 
3. TOTALBUDGET 
Entrepriseudgifterne udgør således én udgift ud af en række omkostninger i forbin-
delse med gennemførelse af et bygge- og anlægsprojekt. Alle omkostninger skal 
medtages i totalbudgettet for et projekt uanset projektets omfang og størrelse. 
3.1. Det skal tillægges afgørende betydning, at alle udgifter medtages på et tidligt 
tidspunkt i planlægningen af et projekt. Med den fornødne detaljerede planlægning
sikres, at den af FKO principgodkendte ramme overholdes, og at det efterfølgende 
ikke bliver nødvendigt at anmode de bevilgende myndigheder om en forhøjelse af 
bevillingen. Ved overskridelse af rammen er der risiko for, at der må foretages be-
sparelse indenfor projektet, hvilket vil medføre, at ikke alle brugerønsker vil kunne til-
godeses.
3.2. Det er således af afgørende betydning for alle parter i et projekts gennemførelse, 
at der allerede i forbindelse med udarbejdelse af forslag til inddækning af et konstate-
ret behov, udarbejdelse af programoplæg og senest i forbindelse med udarbejdelse 
af byggeprogram, indarbejdes realistiske overslag i projektmaterialet over de økono-
miske forhold, herunder totaløkonomi. 
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PROCEDURE FOR NEDRIVNINGSPROJEKTER UNDER 10 MIO. KR.
1. GENERELT 
Proceduren fastlægger retningslinier for gennemførelse af nedrivningsprojekter under 
10 mio. kr. inden for FKO/HJK myndighedsområde. 
1.1. Nedrivningsprojekter godkendes af FBE og gennemføres efter bemyndigelse fra 
FMN i henhold til efterfølgende nedrivningsprocedure.
1.2. Nedrivninger, der er en del af et bygge- og anlægsprojekt eller med en værdi 
over 10 mio. kr., gennemføres i henhold til BAP-proceduren jf. kapitel 5. 
2. GENNEMFØRELSE AF NEDRIVNINGSPROJEKTER 
Gennemførelse af et nedrivningsprojekt opdeles i følgende faser: 
 Programoplægsfasen. 
 Projekteringsfasen. 
 Udførelsesfasen. 
3.1. Programoplægsfasen. 
3.1.1. Behovsopgørelse. 
Forslag til nedrivning fremsættes af LSC, KOMY, FKT, FKO/HJK eller FBE. Der 
udarbejdes en behovsopgørelse under inddragelse af BSC i forbindelse med 
afklaring af bl.a. de tekniske, miljømæssige, økonomiske og tidsmæssige forhold for 
nedrivningen.
3.1.1.1. Behovsopgørelsen skal være så fyldestgørende, at FBE kan træffe afgørelse 
og skal i muligt omfang indeholde: 
 Baggrund og behov for nedrivning, 
 krav til retablering, 
 oplysning om bygningens eller anlæggets alder samt fredningsmæssige status, 
 en miljømæssig og teknisk tilstandsvurdering, herunder eventuel geoteknisk 
undersøgelse og eventuelt uddrag af sidste tilsynsrapport, 
 registrering af eventuel forurening herunder forekomst af asbest, 
 vurdering af særlige risici, fx ved nedbrydning af skorstene, tårne og lignende, 
 vurdering af gener ved nedrivning, herunder bl.a. nabohensyn, 
vibrationspåvirkninger, afbrydelse af forsyningsledninger eller afløb mv., 
 skøn over mængden af byggeaffald, 
 overvejelser af mulighed for genanvendelse og forhold ved bortskaffelsen, 
 totaløkonomiske beregninger og vurderinger, der udarbejdes af BSC eller FBE, 
 oplysning om ønsket nedrivningstidspunkt og konsekvenser ved udskydelse, 
 forslag til tidsplan samt 
 bilagsmateriale omfattende eventuelt tegningsmateriale mv. 
3.1.1.2. Behovsopgørelsen fremsendes ad kommandovejen til FBE. 
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3.1.2. Godkendelse. 
FBE godkender nedrivningsprojektet med baggrund i behovsopgørelsen efter ind-
hentet tilladelse fra FMN. 
3.2. Projekteringsfasen. 
3.2.1. LSC udarbejder projekt for nedrivning og retablering i samarbejde med BSC. 
Hvis nedrivningsprojektet skal udarbejdes af ekstern rådgiver, forestår BSC eventuelt 
udbud samt indgåelse af aftale med rådgiver.
3.2.2.1. BSC forestår myndighedskontakt, ansøgning om de nødvendige tilladelser
og godkendelser samt anmeldelse af nedrivning til den stedlige kommunalbestyrelse 
med efterretning til LSC. 
3.2.3. Udbud af rådgivning. 
Hvis udgiften til rådgiver vurderes at ligge under 500.000 kr., kan der indgås aftale 
med rådgiver uden forudgående udbud. 
3.2.3.1. Der skal gennemføres udbud af rådgivningsydelsen, hvis: 
Udgiften til bistand vurderes at overstige den gældende EU-tærskelværdi, hvoref-
ter udbud gennemføres efter EU-regler. 
Udgiften vurderes at overstige 500.000 kr. og befinde sig under EU-tærskelværdi, 
hvorefter udbud gennemføres efter nationale regler. 
3.2.4. Ved nedrivning af ikke fredede bygninger er følgende forhold gældende:
Bygninger på 10 m² og derunder kan nedrives uden forudgående anmeldelse til 
kommunalbestyrelsen.
Nedrivning af bygninger over 10 m² skal anmeldes til kommunalbestyrelsen, der 
kan fastsætte retningslinier for nedrivningen. Krav til anmeldelse fremgår af gæl-
dende bygningsreglement. 
For at kunne vurdere en eventuel fredning skal Skov- og Naturstyrelsen i god tid 
orienteres om påtænkte nedrivninger af særlige bygninger, herunder etablisse-
menter med tilknyttede sekundære bygninger, der er over 50 år gamle eller er be-
varingsværdige.
3.2.5. Nedrivningsprojektet skal under hensyntagen til opgavens omfang indeholde: 
 Generelle oplysninger om projektets baggrund. 
 Projektets forudsætninger, herunder beskrivelse af myndighedskrav. 
Eksisterende forhold, herunder bl.a.: 
Registrering af asbest samt eventuelt anden forurening i bygninger og på area-
ler mv. og 
relevante oplysninger fra den miljømæssige tilstandsvurdering. 
Beskrivelse af nedrivningens omfang mv.
Krav til retablering.
Foreløbigt skøn over omkostninger. 
Kvalitetssikring samt entreprenørens kontrol og dokumentation. 
 Byggepladsens drift, herunder etablering og vedligeholdelse, arbejdsmiljø- og
miljøforskrifter samt installationer mv. 
Sikkerhedsbestemmelser samt sikkerheds- og sundhedsplan. 
 Vejrligsforanstaltninger. 
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Mængdeoverslag for byggeaffald.
Redegørelse for bortskaffelse af affald og eventuelle muligheder for genanven-
delse.
Forslag til tidsplan. 
Bilagsmateriale omfattende eventuelt tegningsmateriale mv. 
3.2.5.1. Det skal desuden fremgå af projektmaterialet: 
At nedrivning skal udføres efter retningslinierne i Brancheaftale NMK 96 om 
selektiv nedbrydning mv., hvis der forventes at fremkomme mere end 10 tons 
byggeaffald,
at retningslinier jf. cirkulære om kommunale regulativer om sortering af bygge- og 
anlægsaffald skal overholdes og 
at regler jf. bekendtgørelse om affald skal følges. 
3.3. Udførelsesfasen.
3.3.1. Udbud af nedrivning. 
Udbud gennemføres som nationalt udbud i overensstemmelse med lov og bekendt-
gørelse om indhentning af tilbud i bygge- og anlægssektoren samt cirkulære om pris 
og tid på bygge- og anlægsarbejder mv. Der kan indhentes underhåndsbud ved ned-
rivningsprojekter, hvor den samlede udgift ikke overstiger 3 mio. kr. ekskl. moms. 
3.3.1.1. Entreprisekontrakten skal beskrive den udførendes forpligtelse til at over-
holde Brancheaftale NMK 96 om selektiv nedrivning. 
3.3.2. Udførelse af nedrivning. 
BSC varetager tilsynsfunktionen under arbejdets udførelse med baggrund i den ind-
gåede kontrakt. BSC er ansvarlig for de økonomiske og tidsmæssige forhold frem til 
aflevering til LSC. 
3.3.3. Aflevering og overdragelse.
Når nedrivningsprojektet er afsluttet, afholdes afleveringsforretning, hvor entreprenø-
ren afleverer de udførte arbejder, herunder relevante afleveringsdokumenter til BSC. 
Efter afhjælpning af eventuelle mangler overdrages arbejdet til LSC. 
3.3.3.1. I forbindelse med overdragelse opdateres EB-planen. LSC opdaterer brugs-
planen og foretager indberetning til BSC, der vil forestå opdatering af ejendomspla-
nen.
4. ØKONOMISK RAPPORTERING 
BSC udarbejder byggeregnskab i overensstemmelse med cirkulære om gennemfø-
relse af statslige byggearbejder og rapporterer til FBE. 
5. REFERENCER 
Nedrivningsprojekter skal gennemføres under hensyntagen til en række love, be-
kendtgørelser og cirkulærer samt en brancheaftale, der er udstedt af forskellige mini-
sterier og styrelser. 
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ETABLISSEMENTSFORVALTNING AF NATO INFRASTRUKTUR 
Ref.:
a. BI-SC DIR 85-1. 
b. AC/4-M206-NATO Infrastructure Manual (Revised). 
c. CM(93)38(Final)-Fundamental Review of Infrastructure. 
1. ANSKAFFELSE 
Bygninger og anlæg mv., der kan NATO finansieres, indstilles anskaffet over NATO 
Security Investment Programme (NSIP) under anvendelse af de i ref. beskrevne pro-
cedurer. Forslag fremsendes ad kommandovejen til FKO. 
1.1. Inden for FKO ansvarsområde koordineres anskaffelser af FBE. Anskaffelser 
forestås af FBE eller af FMT.  Når en anskaffelse er afsluttet, skal bygninger og 
anlæg mv. optages i NATO inventarlister, dokumenteres i form af et NATO 
afleveringsdokument (Final Acceptance Document). 
2. ANVENDELSE 
NATO infrastruktur må kun anvendes til de formål, de er anskaffet til at opfylde. En-
hver anmodning om ændret anvendelse, herunder udlejning af bygninger og anlæg 
eller dele deraf, ombygning eller lignende fremsendes ad kommandovejen til FKO.
3. VEDLIGEHOLD OG RENOVERING 
Brugernationen har ansvaret for, at NATO infrastruktur holdes i brugbar og vedlige-
holdt stand. Hvor der forefindes NATO Criteria and Standards, er det disse, der 
fastlægger niveauet for vedligeholdet. 
3.1. Danmark er værtsnation (Host Nation) for NATO infrastruktur i Danmark (inklu-
sive Færøerne og Grønland) og vil i mange tilfælde også være brugernation (User 
Nation). I tilfælde, hvor Danmark ikke er User Nation, kan der være indgået aftale om 
vedligehold, herunder fordeling af ansvar mv. mellem User Nation og Danmark. 
3.2. Vedligehold udføres af BSC eventuelt med assistance fra LSC eller FMT. 
3.3. Ved planlægning af større renoveringer eller reparationer mv., eventuelt som 
følge af de i NATO inspektionsrapporterne anførte anbefalinger, skal der tages stil-
ling til, om arbejdet er berettiget til NATO finansiering. Dette koordineres af FKO in-
den for FKO ansvarsområde. Er arbejdet ikke berettiget til NATO finansiering, over-
vejes arbejdet gennemført som et nationalt projekt. Er arbejdet berettiget til NATO fi-
nansiering, indstilles om arbejdets gennemførelse på samme måde som for anskaf-
felse jf. ovenfor. 
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4. INSPEKTIONER 
Udover nationale inspektioner foretager NATO vedligeholdelsesinspektioner (Annual 
Maintenance Inspections) og tekniske evalueringer (Technical Evaluations). 
4.1. Annual Maintenance Inspections (AMI) afholdes periodisk på alle NATO infra-
struktur bygninger og anlæg. Technical Evaluations (TECHEVAL) afholdes på NATO 
finansierede radaranlæg normalt hvert andet år. AMI på NATO finansierede radaran-
læg vil normalt indgå som en del af TECHEVAL. 
4.2. Inspektionerne ledes af Regional Headquarters Allied Forces North og planlæg-
ges af FBE under medinddragelse af KOMY og den inspicerede LSC. I 
inspektionerne deltager udover NATO myndigheden og tjenestestedet eventuelt 
observatører fra FKO, FBE, den Operative Kommando (OKO) og FMT. 
4.3. Ved inspektionerne vurderes den operative og vedligeholdsmæssige tilstand for 
bygninger, anlæg og materiel. Inspektionerne efterfølges af en inspektionsrapport, 
der kan indeholde anbefalinger om udbedring af eventuelle mangler mv. 
5. RESERVESTATUS OG SLETNING 
NATO infrastruktur, der ikke længere skal bruges operativt af User Nation/NATO, kan 
overdrages til Host Nation, der vurderer om bygninger og anlæg mv. skal søges 
slettet fra NATO Inventory. 
5.1. For anvendelse af overflødige faciliteter, kan der indgås aftaler om brugsret for 
Danmark som Host Nation eller en anden NATO nation. Der kan endvidere under 
visse forudsætninger indgås aftale om udlejning til fx civile firmaer (Joint Use) efter 
forudgående høring ved FBE. 
5.2. Indstilling om sletning fra NATO Inventory fremsendes ad kommandovejen til 
FBE. Når sletning er gennemført ved godkendelse i NATO, forvaltes bygninger og 
anlæg som nationale etablissementer.
2
Bilag 1.2.2 BAP968 - FBE Bygge- og anlægspro-
cedure
103
KAPITEL 5, BILAG 7 FBEBST 610-1
2007-01
                                                          
ANVENDELSE AF PAVILLONER 
1. GENERELT
Med baggrund i ændrede operative krav, uforudseelige myndighedskrav, opståede 
skader på eksisterende bygninger og anlæg eller tidsbegrænset behov for faciliteter 
eksempelvis i en byggeperiode, kan det være nødvendigt at etablere midlertidige fa-
ciliteter til specifikke formål. Denne midlertidige forøgelse af kapaciteten skal være 
afgrænset både hvad angår tid og formål, fx indtil afslutningen af et beskrevet pro-
jekt.
2. MIDLERTIDIG OPSTILLING
Midlertidig opstilling af pavilloner skal som grundregel i videst muligt omfang undgås. 
Der skal i stedet tilstræbes løsninger baseret på dækning af opståede behov inden 
for den bestående bygningsmasse, ved lejemål af civile lokaler eller eventuelt ved 
midlertidige ombygningsforanstaltninger i eksisterende bygninger. Ved brugsperio-
dens ophør tilbageføres faciliteten normalt til den oprindelige indretning. 
2.1. Hvis der inden for den eksisterende bygningsmasse ikke kan tilvejebringes de 
ønskede faciliteter, eller faciliteten ikke kan tilvejebringes ved lejemål i civile lokaler, 
kan køb eller leje af pavilloner med den nødvendige kapacitet komme på tale.
2.2. Behov for pavilloner skal primært tilgodeses ved allerede ejede pavilloner, der er 
nedtaget efter anvendelse andetsteds inden for FBE ansvarsområde. 
2.3. Hvis pavilloner skal lejes, må aftalen ikke have karakter af finansiel leasing1. Der 
må således alene indgås leje- eller OPP2aftale. OPP med en samlet kontraktsum på 
20 mio. kr. og derover skal forelægges Finansudvalget. I forbindelse med ovenstå-
ende forestår FBE bygningsfaglige, totaløkonomiske og bevillingsmæssige vurderin-
ger og udarbejdelse af bevillingsoplæg til FMN. 
2.4. Enhver opstilling af pavilloner kræver, at FBE har indhentet fornødne godkendel-
ser fra kommunale og regionale myndigheder. 
2.5. Oplæg til forlængelse eller opsigelse af lejeaftaler for pavilloner skal fremsendes 
til FBE så betids, at FBE kan fremkomme med bemærkninger og eventuelle ændrin-
ger til aftalen. Termin for ophør af lejemål skal fremgå af aftalen. FBE indgår alle af-
taler. En sådan begrundet indstilling skal fremsendes 6 måneder før den oprindelige 
periodes ophør. 
2.5.1. Hvis opstillingstiden er af kortere varighed, normalt mindre end 1½ år afhæn-
gigt af planmyndighedernes stillingtagen, skal FBE gennemfører projektet som af 
midlertidig karakter, hvorfor opstillingen kan gennemføres for driftsmidler. 
1 Finansiel leasing er en aftale, hvor leasingperioden svarer til facilitetens forventede økonomiske eller 
driftsmæssige levetid. 
2 Operationel leasing er en aftale, hvor leasingperiodens løbetid er kortere end facilitetens økonomiske 
eller driftsmæssige levetid. Aftalen inkluderer ofte service og vedligeholdelse.  
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2.5.2. Hvis opstillingstiden er af længere varighed, normalt mere end 1½ år afhæn-
gigt af planmyndighedernes stillingtagen, skal projektet opfattes som værende af 
permanent karakter. FBE skal derfor gennemføre opstillingen som et anlægsprojekt
efter de herfor gældende regler. 
2.6. Pavilloner til midlertidigt (tids- og opgavebegrænset) brug kan, hvis behov for fa-
ciliteter ikke kan dækkes på anden vis, lejes for driftsmidler under hensyntagen til de 
ovenfor anførte forhold og godkendelser bl.a. vedrørende lejemålets varighed og op-
hør. Opmærksomheden skal dog henledes på de særlige forhold og vilkår omkring 
disponering af driftsmidler, når indgåede aftaler strækker sig over mere end et fi-
nansår.
2.7. Ved leje i forbindelse med opstilling af pavilloner skal der, på baggrund af en af 
FBE udarbejdet totaløkonomisk beregning, som alternativ overvejes anskaffelse, dvs. 
køb af pavilloner med henblik på efterfølgende anvendelse andetsteds inden for FKO 
ansvarsområde ved projektets afslutning. Pavilloner, der er anskaffet som ejendom, 
disponeres af FBE efter udløbet af den oprindelige anvendelsesperiode.
3. PERMANENT OPSTILLING
Hvis der i stedet for en traditionel ny- eller tilbygning påtænkes opstilling af pavil-
lonlignende bygninger, der skal dække et mere permanent behov for forøgelse af fa-
ciliteter, skal projektet gennemføres som et bygge- og anlægsprojekt for anlægsmid-
ler.
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1. PROJEKTETS BAGGRUND 
 
I medfør af Aftale om Forsvarets ordning fra 2005 – 2009 af 10. juni 2004 oprettes 
Wing Skrydstrup. 
Ved de operative F-16 kapaciteter placeret på Flyvestation Skrydstrup finder, på bag-
grund af ovennævnte aftale, blandt andet følgende bygge- og anlægsmæssige tilpasning 
sted:  
- BAP 968. F-16 vedligeholdelsesfacilitet. 
 
BAP 968. F-16 vedligeholdelsesfacilitet. 
BAP 968. F-16 vedligeholdelsesfacilitet blev udbudt i EU licitation den 17. november 
2006. Licitationsresultatet udviste en væsentlig overskridelse af såvel planlægningsbud-
get som seneste rådgiverkalkulation. Licitationen blev annulleret den 14. juni 2007. Den 
forlængede vedståelsesfrist var udløbet, tidsplanen væsentlig udskudt og det var derfor 
ikke juridisk holdbart, uagtet evt. ekstrabevilling, at entrere med entreprenørerne. 
Overskridelsen på knap 20 mio. kr. må i det væsentligste tilskyndes den travlhed i byg-
gebranchen med efterfølgende stigninger i omkostninger, materialer og avancer, som 
har præget perioden fra programoplæggets afslutning til licitationsdagen. 
Herudover er der under projekteringen indført nye bestemmelser på energibesparelses-
området (tillæg 12 til Bygningsreglementet), som øger udgifterne til nybygningsdelen 
væsentlig.  
Desuden har detailprojektets beregninger for ventilationskravene i malerværstedsafsnit-
tet vist, at kravene til luftskifte kræver et mere kompliceret anlæg end tiltænkt i projek-
tets forstadier. 
 
Forsvarskommandoen har besluttet at det ordinære bygge- og anlægsprojekt (BAP) 363. 
Flyvaskehal m.v. på Flyvestation Skrydstrup gennemføres sammen med de to struktur-
relaterede projekter BAP 966 og BAP 968 på grund af sammenfald i tid, art og location. 
BAP 363 er indarbejdet i og indgår i det samlede udgiftsskøn herfor på ca. 115,0 mio. 
kr.. 
 
Nærværende projekt er optaget på Forsvarskommandoens Etablissementsplan, del 1 
(FEP1) med betegnelsen bygge- og anlægsprojekt (BAP) nr. 968. ”F-16 vedligeholdel-
sesfaciliteter på Flyvestation Skrydstrup.”. Projektet blev oprindeligt baseret på et sam-
let udgiftsskøn på ca. 48,8 mio. kr. i prisniveau for Finanslov 2006, indeks 107,5 til de 
bygge- og anlægsmæssige foranstaltninger. 
 
 
Projektet var tænkt gennemført efter princippet ”design to cost”. Dette medfører, at den 
til projektet afsatte økonomiske ramme søges udnyttet optimalt til at gennemføre de af 
Forsvarskommandoen og underlagte myndigheder prioriterede krav og ønsker. Priorite-
ringen er tilgodeset i byggeprogrammet således: 
Bilag 6.2.2 ”BAP968” - Redegørelse for merbe-
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- Prioritet 1: Krav, der kan forventes gennemført indenfor den af Forsvarskomman-
doen fastlagte økonomiske ramme for projektet. 
- Prioritet 2: Supplerende krav og ønsker, der medtages i projektet, såfremt de øko-
nomiske forhold efter licitationen giver mulighed herfor. 
- Prioritet 3: Supplerende ønsker, der medtages i projektet, såfremt der under udfø-
relsen bliver økonomisk mulighed herfor indenfor den samlede bevillingsramme. 
Samtlige 3 prioriteter forudsættes at indgå i tilbudsindhentningen, således at der opnås 
den størst mulige konkurrence på den totale projektudgift.  
2. KONSEKVENSVURDERING 
Kampflykapaciteten og et højt operativt beredskab er afhængig af udførelsen af det 
planlagte projekt til Wing Skrydstrup. 
3. PROJEKTETS OMFANG 
Projektets oprindelige omfang som fastholdes er følgende: 
 Etablering af vartningshal, Elektronikværkstedet RECCE - bygning ved bygning 
500, lagerhal på i alt ca. 360 m² (netto).  
 Etablering af eskadrilledokke bestående af 3 bygninger på i alt ca. 1200 m² (netto) 
ved bygning 501 samt etablering af forplads på ca. 1000 m² ved eskadrilledokke. 
 Etablering og tilpasning af ventilationsanlæg ved eskadrilledokke ved bygning 
501.  
 Etablering af opvarmet lagerhal til depotfaciliteter ved Flyværkstedet (FVK) på 
ca. 250 m² (netto) ved bygning 501.  
 Etablering af ca. 500 m² (netto) flymaledok til F-16, heraf 125 m² klargøring- og 
teknikrum ved bygning 501. (overflyttet fra BAP 363)  
 Ombygning af vaskedok i bygning 501. (overflyttet fra BAP 363)  
 3 rum i bygning 501 inddrages til Maintenance Operation Center funktionen. 
 Udvidelse af kontorfløj ved bygning 501 til rum for våbenspecialister. 
 Etablering af spise- og opholdsfaciliteter til eksisterende spiserum i bygning 501, 
østfløj. Evt. ny foldevæg mellem nyt og eksisterende. 
 Etablering af bad og omklædning til ca. 35 personer, heraf ca. 5 kvinder, som til-
bygning til bygning 502. 
 Etablering af ca. 50 m² (netto) motorgearkasseværksted ved bygning 503 (over-
flyttet fra BAP 363).  
 Udvidelse af motorværksted med ca. 240 m² (netto) i bygning 503 (overflyttet fra 
BAP 363).  
 Ombygning af ventilation i bygning 503 (overflyttet fra BAP 363).  
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Såfremt der er mulighed for at gennemføre yderligere bygge og anlægsmæssige foran-
staltninger, ud over de ovenfor anførte, indenfor projektets økonomiske ramme, vil føl-
gende prioriterede foranstaltninger blive gennemført. 
 
- Prioritet 2:  - Indretning af Flyværkstedets planafdeling med ca. 54 m² kontorareal. 
 - Ekstra emballageplads ca. 25 – 40 m². 
 - Foldevæg ved spisefacilitet. 
 
- Prioritet 3:  - Parkeringspladser ca. 40 stk. ved bygning ved FVK. 
-  Nyt inventar i kontorudvidelser og i spisefacilitet, hvis inventar fra 
FTK´s fælles pulje ikke er mulig. 
4. MYNDIGHEDSBEHANDLING 
Sønderjyllands Amt har udstedt zonetilladelse. 
Vojens Kommune har udstedt byggetilladelse den 20. nov. 2006. Denne tilladelse skal 
udnyttes inden et år. Der skal derfor, uagtet projekt gennemføres som planlagt, gensøges 
efter 20. nov. 2007. 
Området har ingen særlig status i forhold til Regionplan 1997-2008, udover at det er be-
liggende indenfor støjkonsekvenszonerne for flyvestationen. 
 
5. ØKONOMI 
De samlede udgifter til BAP 968, herunder bygge- og anlægsudgifter samt udgifter til 
særligt inventar og udstyr, byggeplads, særlige vinterforanstaltninger, rådgiverhonorar 
og udgifter til faglige myndigheder er, ud fra den gennemførte licitations hovedtal, ca. 
66,9 mio. kr. eksklusive moms i prisniveau for Finanslov 2006, indeks 107,5 til de byg-
ge- og anlægsmæssige foranstaltninger. Heraf udgør teknikerhonorar skønsmæssigt ca. 
4,2 mio. kr. eksklusiv moms. 
 
Der må påregnes en mindre ekstraudgift til opdatering af projektet og klargøring til ny 
licitation, annoncering mv.  
 
Der afsættes ikke særskilte midler til kunstnerisk udsmykning i dette projekt, idet der på 
Finansloven er afsat en pulje til kunstnerisk udsmykning. Projekter vedrørende kunstne-
risk udsmykning gennemføres som særskilte projekter. 
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6. FORVENTET AFLØB 
De samlede udgifter i forbindelse med projektets gennemførelse påregnes afviklet med 
følgende beløb i prisniveau for Finanslov 2006, indeks 107,5 således: 
Finansåret 2005 / 2006.......................................................................... ca.   3,0 mio. kr. 
Finansåret 2007 …...................................................... …………………ca.   0,0  mio. kr. 
Finansåret 2008 ....................................................................................  ca.  32,0 mio. kr. 
Finansåret 2009 ....................................................................................  ca.  31,9  mio. kr. 
 
7. TIDSPLAN 
Projektet skal gennemføres i EU udbud med prækvalifikation og udbud fra dato for til-
lægsbevilling tiltrædelse og ca. 100 dage frem - fra 1. januar til ca. 10. april. Herefter 
mobiliseringsperiode og opstart af byggeri maj 2008. En mindre revision af projekterin-
gen foretages under prækvalifikationsrunde.  Gennemførelse af de bygge- og anlægs-
mæssige foranstaltninger planlægges jf. ovenstående gennemført i perioden maj 2008 – 
august 2009 med henblik på ibrugtagning i september 2009. 
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Projektgruppen har med udgangspunkt i kick off input, brainstorm, erfaringer og 
”Økonomistyrelsens risikoanalyse og vurdering af risici forbundet med anskaffelse 
og implementering af ESDH” oplistet hvilke problemstillinger projektet kunne 
komme til at stå overfor. 
Alene i kraft af at diskutere og formulere projektets risici øges fokus på de 
potentielle problemer projektet kan løbe ind i, hvorved der i sig selv skabes en 
bevidsthed om, hvordan de enkelte risici kan håndteres. 
Projektgruppen har med trafiklys-farver vurderet de enkelte risicis aktuelle 
betydning og angivet fokus og forslag for, hvordan de mest kritiske risici håndteres. 
Projektgruppen skal løbende igennem projektets forløb vurdere de enkelte risici 
herunder samt evt. nyopståede risici.
Beskrivelse Aktuel 
trafiklys-
vurdering
Konsekvens Håndtering
Risiko for at der 
ikke formuleres 
klare og 
realistiske mål og 
succeskriterier
rød
TP 1.2.3
Fare for at projektet ikke 
bliver en succes.
Manglende forventnings-
afstemning, samt 
manglende eller ikke 
målbare succeskriterier 
kan medføre at det ikke 
kan afgøres om projektet 
”kommer i mål” eller ej
Udarbejdelse af veldefineret 
målhierarki, der er 
enstem migt vedtaget af 
både projektgruppen og 
styregruppen
Risiko for at 
medarbejderne 
ikke opnår den 
merværdi de 
forventer
Medarbejderne vil opleve 
det nye ESDH-system som 
et tilbageskridt i forhold til 
nuværende system
Fokus på 
forventningsafstemning og 
formulering af realistiske 
forventninger
Risiko for at 
tidsplanen ikke 
holder
gul Betydning for overhold else 
af lovgivning, betyd ning 
praktisk (arbejds gange) 
ift. andet IT (ny Microsoft-
pakke). I første omgang 
betydning ift. anvendte 
personaleressourcer
Målrettet projektledelse, fokus 
på om tidsplanen er realistisk 
med de tildelte ressourcer, 
klarhed over beslutnings-
ansvar i projekt organiseringen
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Risiko for at 
projektet kommer 
til at mangle drive
gul Projektgruppens 
medlemmer mister 
interessen, hvilket vil få 
afgørende betydning for det 
færdige resultat
Fokus på at formidle 
succeshistorierne når de er 
der – stimulere interessen, 
sørge for at alle føler at de 
bidrager
Risiko for at de 
der ikke anvender 
systemet i dag,  
ikke føler ejerskab 
over ESDH og 
dermed ikke 
anvender det
svært med vidensdeling, 
samt hurtig og let adgang 
til data
Forventningsafstemning, 
kommunikation, inddragelse 
når relevant så de også 
føler det er ”deres” system, 
ledelsesbeslutning at ESDH 
SKAL anvendes og afklaring 
af, hvad det skal anvendes til
Risiko for rolle- og 
ansvarsfordelingen 
mellem de enkelte 
aktører ikke er klar
gul fare for at projektet ikke 
bliver en succes
Fokus på de enkelte aktører 
og deres roller ift. projektet, 
dialog/kommunikation
Risiko for 
manglende 
ledelsesmæssig 
opbakning
Fare for at projektet ikke 
bliver en succes
Afdelingslederne skal bakke 
op om det nye ESDH-system 
og virke som katalysatorer 
overfor medarbejderne
Risiko for 
manglende 
opbakning fra den 
øverste ledelse
Projektgruppen risikerer at 
miste ”gnisten” med farer 
for at projektet ikke bliver 
en succes
Sørge for at de holdes til 
ilden ved jævnlig afholdelse 
af styregruppemøder, hvor 
projektlederen får mulighed 
for at måle temperaturen
Risiko for dårlig 
kommunikation 
internt i 
organisationen
rød
TP 1.2.8
Betydning for opbak ningen 
til projektet og dermed i 
sidste ende til om man når i 
mål eller ej
Der skal arbejdes med kom-
munikation så tidligt som 
muligt – målrettet mod for-
skellige medarbejdergrupper
Risiko for at 
de eksterne 
institutioner ikke 
er modne til at 
implementere 
ESDH
gul De vil undlade at benytte 
det nye ESDH-system, 
hvorved man risikerer at 
projektet samlet ses ikke 
vil blive betegnet som en 
succes 
Igangsætte et modningsforløb 
via kommunikation og 
demonstrationer af det 
nuværende ESDH-system.
Inddrage personer fra 
de eksterne institutioner 
undervejs i projektets forløb
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Risiko for at 
forskellige 
interessenter 
vil modarbejde 
implementeringen 
og brugen af det 
nye ESDH-system
rød Betydning for opbakningen 
til projektet og dermed i 
sidste ende til om man når i 
mål eller ej
Klar udmelding fra øverste 
ledelse om at det er et krav at 
alle benytter det nye ESDH-
system. 
Afdelingslederne skal bakke 
op om det nye ESDH-system 
og virke som katalysatorer 
overfor medarbejderne – 
fokus på succeshistorier, 
gevinster i relation til 
interessenternes egen 
dagligdag
Risiko for at der 
ikke er relevant 
kompetence til at 
få et nyt ESDH-
system til at virke
Betydning for opnåelse af 
mål m.m.
Uddannelse og viden, 
inddragelse i processen 
undervejs så kompetencerne 
gradvis opbygges 
(superbrugere)
Risiko for at 
politikerne ikke vil 
bevilge det beløb 
der er nødvendigt 
for at kunne 
anskaffe ”det 
bedste system”
grøn
500.000 
bevilliget 
i hver af 
slagsårerne 
2010, 11, 
12
 
Der må slækkes på 
ambitionsniveauet
Sikre at budgettet indeholder 
en bevilling til anskaffelse 
af nyt ESDH-system – sikre 
at de økonomiske rammer 
for projektet fremgår af 
kommissoriet – Fokus 
på nødvendigheden af at 
investere i nyt ESDH (for 
at overholde lovkrav, skabe 
sammenhæng til kommunens 
øvrige IT systemer, levere 
god service, internt 
arbejdsværktøj etc.)
Risiko for at ”der 
går politik i” 
valget af konkret 
leverandør
Kan få betydning 
for motivationen i 
projektgruppen, i sidste 
ende for kvaliteten i 
systemet etc
Fokus på udarbejdelsen af 
kravspec. og overholdelse 
af regler ift. udbud/
konkurrenceudsættelse etc.
Risiko for at 
driften af det nye 
ESDH-system 
vil medføre øget 
ressourceforbrug
Primært øget 
ressourceforbrug for de der 
ikke anvender ESDH i dag
Fokus på driftsorganisation 
(drift, support, 
videreudvikling), klar 
ansvars- og rollefordeling i 
driftsorganisationen
Bilag 7.1 ”ESDH” Risikoanalyse
129
Risiko for at 
investerings 
størrelse vil 
medføre at vi skal i 
offentligt udbud
Vores mulighed for frit at 
kunne vælge leverandør vil 
være indskrænket
Udarbejdelse af 
udbudsmateriale der sikre at 
vi ikke bliver tvunget til at 
acceptere ”billigste tilbud”
Risiko for at 
leverandørerne ikke 
har tilstrækkelige 
ressourcer og 
kompetence til 
implementering, 
support, drift, 
udvikling, 
prioritering af god 
dialog med kunder, 
m.m.
TP 2.6.3 Betydning for imple-
menteringshastighed 
og kvalitet, og 
den efterfølgende 
driftsstabilitet, samt 
mulighed fremtidssikring
Stille krav i 
kravspecifikationen at de 
skal komme med bud på 
implementeringsprocessen, 
driftfasen, hvordan de 
arbejder med udvikling og 
brugerinddragelse. Trække på 
eventuelle kundereferencer. 
Risiko for dårlig 
kommunikation 
eksternt med 
leverandører
Betydning dels for de tilbud 
man får og selv følgelig 
også det efter følgende 
samarbejde omkring 
implementering, drift m.m.
Målrettet og klar 
kommunikation til 
leverandørerne på markedet
Risiko for 
implementering af 
forældet teknologi
TP 2.3 System uden nytteværdi, 
eller system der binder 
os på hænder og fødder, 
således at vi ikke kan skifte 
teknologisk platform
Fokus på markedsstandarder 
– fokus på samspillet til 
kommunens øvrige IT-
systemer
Risiko for at den 
valgte driftsform 
ikke kan realiseres 
(egen drift, ASP, 
Hosting m.m.)
Påvirkning af økonomi og 
driftsstabilitet
Der bør foretages en analyse 
af de forskellige driftsformer 
(skal skrives ind i tidsplan)
Risiko for at 
leverandør ikke vil 
påtage sig ansvar 
for tredjeparts 
produkter
uklar ansvarsfordeling i 
support og videreudvikling
Bør reguleres i kontrakten
Risiko for 
manglende 
integration til 
øvrige IT-systemer
Medarbejderne vil undlade 
at benytte det nye ESDH-
system
Analyser gennemføres 
med henblik på at definere 
hvilke systemer der skal 
skabes integration til, og 
dette skal klart fremgå af 
kravspecifikationen
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Risiko for dårlig 
kvalitet og dyr 
økonomi pga. for 
mange individuelle 
tilpasninger
TP 2.6.5 jo flere krav, jo større 
behov for at sikre kvalitet 
og jo dyrere en løsning
Balance mellem at bruge 
standardløsninger og at 
få noget der kan håndtere 
”specifikke” krav
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Mødeoversigt til brug for kommunikationsplan
Møder Interval Næste gang Herefter – hvis dato 
kendes
RÅDHUS
Fælles rådhusmøde
Alle på rådhuset
1 x måned 7/11 12/12
SSO Personalemøde
Alle på SSO/rådhus
1 x kvartal 31/10
SSO internt ledermøde 
rådhus m. HH
Torsdage i ulige uger 23/10
Socialsekretariatet Torsdag i lige uger 30/10
Jobcenter 2. fredag hver mdr. 14/11
Borgerservice 3. fredag hver mdr. 14/11
TMO Personalemøde
Alle på TMO/rådhus + 
driften. 
OBS: Driften inviteres men 
skal have besked på at 
møde, hvis vigtigt
Hver 2.torsdag 23/10 6/11, 20/11, 4/12, 
18/12, 
KE afdelingsmøde Hver 2. torsdag 16/10 30/10
BPM afdelingsmøde Hver 2. torsdag 16/10 30/10
BKO Personalemøde
Alle på KFO/rådhus 
Planlagt hver 
mandag, men 
afholdes ikke hver 
mandag
Mandag
Centre
Centerchefmøde 1 x ugentligt Tirsdag
Centre afdelingsmøder 1 x ugentligt
1 x ugentligt
1 x ugentligt
3. torsdag i mdr.
ITC: næste tirsdag
DIS: næste onsdag
JUR: næste torsdag
ØC: 20/11 
m. EKSTERNE 
INSTITUTIONER
SSO
Sundhedsafdelingen/
Hjemmeplejen
1 x uge
Sundhedsafdelingen/ 
Tandklinikkerne
1 x mdr.
Sundhedsafdelingen/
Korsagergård
Efter behov
BKO
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Daginstitutionsledere 
(A-møder)
1 x hver 2. mdr. 26/11
Daginstitutionsledere + 
souschefer (B-møder)
1 x hver 3. mdr. 23/10
FO-ledere
1 x hver 2. mdr.
Skoleledermøder
(skoleinspektør + adm. 
Og pæd. Leder)
Ungdomsskolens, 
musikskolens og 
Pædagogisk Centers 
leder deltager også
1 x hver 3. uge 28/10 27/11, 17/12, 14/1, 
3/2, 26/2, 18/3, 16/4, 
6/5, 26/5, 17/6
Ledermøde på Kultur- og 
fritidsområdet
1 x kvartalet
Driftsmøde med hver 
enkelt leder på kultur- og 
fritidsområdet.
1 x mdr. 
Bibliotek, Idrætscenter 
og Ridecenter
Efter behov – indgår 
ikke i struktureret 
mødefora/række
TMO
Driften Er inviteret til fælles 
morgenmøde hver 2. 
torsdag (se ovenfor)
LEDERE
Direktionsmøder 1 x ugentligt mandag
Direktionens 
strategiseminar
1 x årligt November/december
Lederforum 4 x årligt 1. gang seminar 
med fokus på 
direktionens 
strategiplan
Ledernetværksgrupper Ad hoc lignende
Faglige ledermøder – se 
længere oppe.
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Afklaringsfase
Kommunikationsplan for ESDH
Tidspunkt Til hvem Indhold
Ultimo okt. Alle på Rådhuset
Eksterne ledere
Eksterne adm. 
medarbejdere
Information om ny ESDH og tidsplan.
Information om kommende arbejdsgangsanalyse og om 
analysefasen generelt.
Medio dec. Samme kreds Tilbagemelding om resultatet af analyserne.
Information om næste fase i form af leverandørbesøg 
og kommunebesøg.
Opfordring til at komme med oplyser/erfaringer med de 
udvalgte systemer.
Ultimo feb. Samme kreds Generel information om status samtidig med at 
kommunalbestyrelsen godkender udbudsmaterialet.
Ultimo juni Samme kreds Orientering om valg af leverandør og tidsplan.
Orientering om struktur for implementering af nyt 
ESDH.
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Hvordan informerer vi
Al information lægges ud på VIB’en
Mail til samme personkreds med opfordring om at læse informationen på 
VIB’en. Links fra mail til VIB’en.
Annette
Jens Peder 
Claus
Dan
Bilag 8.1.2 ”ESDH” Kommunikationsplan afkla-
ringsfase
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OM STRATEGIEN / FORMÅLET MED KOMMUNIKATIONSINDSATSEN
Formålet med 
kommunikationsindsatsen
Som offentlig myndighed har vi et ansvar for at 
informere om Forsvarets opgaver, og hvad de 
betyder for danskernes sikkerhed og hverdag. 
Vi har derfor pligt til at fortælle, hvad vi står for, 
og hvordan vi løser vores opgaver både ude og 
hjemme. Ofte opererer Forsvaret i komplekse og 
udfordrende sammenhænge. Det stiller krav til 
vores kommunikation. 
Vores opgaver er endvidere ofte forbundet med 
betydelige politiske og – ikke mindst – operationelle 
hensyn. Det kan have betydning for, hvornår og hvor 
meget vi kan kommunikere. Samtidig anerkender 
vi, at kommunikation skaber værdi for Forsvaret, 
og at kommunikation er en forudsætning for vores 
opgaveløsning. Udgangspunktet er derfor, at vi 
kommunikerer aktivt om vores virke i det omfang, 
det kan lade sig gøre.
Vores kommunikation skal understøtte opgave-
løsningen og bidrage til at styrke opbakningen 
og tilliden til Forsvarets indsats. Den opbakning og 
tillid gør vi os bedst fortjent til ved at kommu nikere 
om vores virke til medarbejderne og omverdenen. 
Der er nemlig en tæt sammenhæng mellem
kendskabet til vores opgaveløsning og 
opbakningen til Forsvaret. Det fremgår bl.a. 
af vores omdømmemålinger.
  Missionen for Forsvarets kommunikations-    
  arbejde lyder derfor: 
 ”Vores kommunikation styrker kendskabet til og    
   forståelsen for Forsvarets opgaver og resultater.  
   Vi kommunikerer enkelt og kompetent med  
   medarbejderne og omverdenen.”
Fem principper for god 
kommunikation
Denne strategi fastlægger en overordnet ramme 
for, hvordan vi kommunikerer både i og om 
Forsvaret. Det gælder både lokalt og centralt i 
en stor organisation som Forsvaret med mange 
myndigheder, der løser forskellige opgaver, og 
hvor kommunikationsbehovene varierer. Uanset 
om der er tale om central kommunikation fra 
Forsvarskommandoen eller lokal kommunikation 
ved myndighederne, er afsættet altid nogle 
fælles principper for, hvordan vi ønsker at 
1. OM STRATEGIEN
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kommunikere såvel med hinanden internt i den 
enkelte myndighed, mellem myndighederne og 
med omverdenen. I Forsvaret følger ansvaret for 
kommunika tion en med ansvaret for opgaven. 
Kommunikations opgaven varetages af mange 
og mange steder i organisationen. Derfor bruger 
vi et kollektivt inkluderende ”vi” igennem hele 
strategien, vel vidende at der kommunikeres både 
centralt og lokalt, i mange forskellige situationer 
og med mange forskellige afsendere. 
Vores tilgang til god og effektiv kommunikation  
kan opsummeres i fem generelle principper,  
som er fundamentet for Forsvarets kom muni-
kation:
1. Kommunikation er en del af opgaven
Vi har pligt til at fortælle om vores virke – og 
kendskabet til Forsvarets opgaveløsning er en 
forudsætning for at opnå tillid og opbakning. 
Derfor forsøger vi altid at fortælle så konkret, 
enkelt og forståeligt som muligt om, hvad vi 
laver, hvordan vi gør det og hvorfor. Vi tænker 
kommunikation ind i vores opgaveløsning, 
så kommunikation bliver en integreret del af 
Forsvarets måde at gå til opgaver på. 
2. Vi prioriterer medarbejderne
Det har stor betydning for medarbejdernes 
trivsel og opbakning, at den interne kom-
munikation er rettidig, forståelig, relevant 
og troværdig. Intern kommunikation kan 
være en udfordring i en organisation som 
Forsvaret, der agerer i en politisk virkelighed 
Derfor er det helt afgørende, at vi hele tiden 
tænker i, hvordan vi bedst og hurtigst når 
medarbejderne der, hvor de er. Og derfor 
undersøger og forsøger vi at imødekomme 
medarbejdernes behov for information.
3. Vi kommunikerer målrettet
Effekten i vores arbejde er størst, når vi 
målretter kommunikation til modtagerne. 
Vi udfordrer derfor os selv på, hvordan vi 
hurtigt, præcist og forståeligt kan nå vores 
målgrupper. Det betyder, at vi er åbne 
over for nye medier og nye måder at løse 
kommunikationsopgaverne på – hvor det 
giver mening i forhold til formål, modtager og 
kommunikationssituation. Det er ikke mindre 
vigtigt i en tid, hvor der er behov for skarpe 
prioriteringer.
4. Vi kommunikerer aktivt
Som offentlig myndighed er vi vant til, at 
mange mennesker har en naturlig interesse 
i vores arbejde. Derfor prioriterer vi størst 
mulig åbenhed om vores opgaveløsning. Vi 
kommunikerer aktivt, hurtigst muligt og tager 
ofte initiativ. Vi følger også op på misforståelser 
og giver vores version af sagen. Vi fortæller om 
vores succeser, men også om vores fejl, og hvad 
vi har lært af dem. Samtidig er vi bevidste om, 
at opgavernes natur sammen med politiske 
og operationelle hensyn gør, at der kan være 
grænser for, hvad vi kan sige, og hvornår vi kan 
sige det. 
OM STRATEGIEN / FEM PRINCIPPER FOR GOD KOMMUNIKATION
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OM STRATEGIEN / FÆLLES PRIORITERINGSVÆRKTØJ
5. Vi kommunikerer kompetent og enkelt
Det er vores ansvar, at vores kommunikation 
er enkel, klar og relevant. Det er også vores 
ansvar, at den har en form, der matcher 
målgruppen og konteksten. Vi sætter os derfor 
i modtagerens sted og bruger et enkelt og 
klart sprog. Samtidig kommunikerer vi altid 
sagligt, professionelt og med respekt for 
modtageren.
Fælles prioriteringsværktøj
Med det nye Forsvarsforlig 2013-2017 følger 
tilpasninger af organisationen med konsekvenser 
for med arbejderne i Forsvaret. Det betyder, at der 
er behov for en bevidst og målrettet prioritering af 
ressourcer – også på kommunikationsområdet. 
Kommunikationsstrategien skal derfor fungere 
som en ramme for den daglige kommunikations-
indsats både i Forsvarskommandoen og ved 
Forsvarets myndigheder. Den udstikker retningen 
for Forsvarets kommunikation i strategiperioden. 
Strategien skal kunne bruges i praksis. Den er 
derfor baseret på ambitiøse, men realistiske 
forventninger til, hvad kommunikationsarbejdet 
kan og skal bidrage med. Strategien står 
dog ikke alene. Der vil bl.a. blive udarbejdet 
konkrete handlingsplaner for de strategiske 
indsatsområder, retningslinjer for anvendelsen 
af forskellige kanaler, centrale kommunikations-
planer og pressepolicyer efter behov. På samme 
måde afholder Forsvarskommandoen temadage 
og netværksmøder for at støtte myndighedernes 
arbejde med kommunikation.
Strategien er en strategisk ramme, som de 
enkelte myndigheder har ansvaret for at udfylde 
ved at trække på deres særlige kendskab til 
opgaver, målgrupper, kanaler og konteksten 
i de konkrete kommunikationssituationer. 
Så længe kommunikationen understøtter 
Forsvarets opgaveløsning og centrale værdier, 
er der mulighed for, at myndighederne målretter 
kommunikationen lokalt. 
politik fra 2006.
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Bilag 9.1.1  - Aktivitetsliste for Udarbejdet Plan
Bilag	  9.1.1.	  Aktivitetsliste	  for	  Udarbejdet	  Plan	  
Aktivite
t	  
nummer	  
Aktivitet	   Ansvarlig	  (A),	  
Ressource	  (R)	  
Afhæ
ngig
hed	  
af	  
aktiv
itet	  
num
mer	  
Varighed	  
[Måned]	  
(3)	  
Kommenterer	  
A	  (1)	  (2)	   Udarbejdelse	  af	  
projekt	  plan	  
Projektleder	   	   4	   Planlægning	  og	  
specifikation	  fasen	  
1	  (1)	   Vurdering	  af	  status	  af	  
eksisterende	  ESDH-­‐
systemet	  
Projektleder	  	   A	   0,25	   	  
2	   Samling	  inputs	  fra	  
interessenter	  i	  forhold	  
til	  behov	  	  	  
Projektleder	   A	   0,5	   	  
3	   Udarbejdelse	  af	  krav	  
specifikation	  til	  ESDH-­‐
systemet	  
Projektleder	  (A),	  
projektgruppen	  (R)	  
1,2	   1	   	  
4	   Finde	  mulige	  
leverandører	  	  
Projektleder	  (A),	  
projektgruppen	  (R)	  
3	   0,25	   	  
5	   Input	  til	  mulige	  
leverandører	  
angående	  krav	  for	  
ESDH-­‐systemet	  
Projektleder	  (A),	  
projektgruppen	  (R)	  
3,4	   0,5	   	  
6	   Få	  bud	  fra	  mulige	  
leverandører	  
Projektleder	  	   5	   0,75	   	  
7	   Vælg	  af	  leverandør	   Projektleder	  	   6	   0,5	   Afslutning	  af	  planlægning	  
og	  specifikation	  fase,	  start	  
af	  udførelse	  fasen	  
8	   Implementering	  og	  
installation	  af	  ESDH-­‐
systemet	  
Projektgruppen,	  
leverandør	  	  
7	   6	   	  
9	   Konfiguration	  af	  
ESDH-­‐systemet	  
Projektgruppen,	  
leverandør	  
8	   1	   	  
10	   Overtagelse	  af	  ESDH-­‐
systemet	  
Projektgruppen	   9	   1,5	   Afleveringsforretningen	  
mellem	  leverandør	  og	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kommunen	  
11.1	   Udarbejdelse	  af	  
materialet	  
Projektgruppen,	  
leverandør	  
8	   0,5	   	  
11.2	   Udskrivning	  af	  
materialet	  
Projektgruppen	   11.1	   0,25	   	  
11.3	   Planlægning	  af	  
uddannelse	  kurser	  
Projektgruppen	  	   11.1	   0,75	   	  
11.4	   Konvertering	  af	  
materialet	  til	  kursus	  
moduler	  	  	  
Projektgruppen,	  
leverandør	  
11.1	   0,5	   	  
11.5	   Identificering	  
kursuslokaler	  
	  
Projektgrupen	   11.6	   0,25	   	  
11.6	   Identificering	  
medarbejdere	  der	  skal	  
tage	  kursus	  
Projektgrupen	   11.4	   0,5	   	  
11.7	   Booking	  af	  
kursuslokaler	  
Projektgruppen	   11.5	   0,25	   	  
11.8	   Booking	  af	  
medarbejdere	  
Projektgrupen	   11.6,
11.7	  
0,75	   	  
11.9	   Udførelse	  af	  kurser	   Projektgruppen,	  
leverandør	  
11.7,
11.8	  
1	   	  
12	   Afleveringsrapport	   Projektleder	   11.9,	  
10	  
1.5	   Aflevering	  til	  drift.	  Slutter	  
med	  
afleveringsforretningen	  
mellem	  interne	  afdelinger	  i	  
kommunen	  (Kousholt:	  
s.447)	  
1	   Evaluering	   Projektleder	   12	   0,5	   Evaluering	  af	  projektet	  og	  
udarbejdelse	  af	  
evalueringsrapport	  
(Kousholt:	  s.464)	  
X	   Drift	   Drift	  
afdeling/organisatio
n	  
12	   	   Er	  ikke	  inkluderet	  
milepælsplanlægning.	  Men	  
projektlederen	  skal	  i	  
virkeligheden	  indarbejde	  
drift	  fasen	  i	  sit	  projekt	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(Kousholt:	  s.480)	  
B	  (2)	   Løbende	  styring	  af	  
projektet	  herunder	  
opdatering	  af	  planer	  
Projektleder	   A	   	   Løbende	  styring	  &	  
opfølgning	  
	  	  
C	   Projektafslutningen	   Projektleder	   12	   0,5	   	  
(1) Der	  antages	  at,	  der	  blev	  konkluderet	  inden	  projekt	  kommer	  i	  gang	  at,	  det	  eksisterende	  
system	  ikke	  tilredsstiller	  behovet.	  Det	  betyder	  at,	  fasen	  ’før	  projektet	  besluttes’	  er	  lavet	  
inden	  projekt	  starter	  	  op.	  Denne	  fase	  behøver	  ikke	  at	  involvere	  projektlederen	  (Kousholt,	  
206).	  
(2) Underordnede	  planer	  der	  hører	  under	  projektplanen	  (Kousholt,	  2015,236)	  er	  ikke	  
forklaret	  her.	  
(3) Tidestimeter	  er	  lavet	  for	  Udarbejdet	  Plan	  og	  	  matcher	  ikke	  med	  estimeringer	  lavet	  for	  
Faktisk	  Plan	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